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3Editorial
Børge Obel
Den store debat i øjeblikket drejer sig om Danmarks udfordringer mht. produkti-
vitet, hvor væksten i produktiviteten er lavere end i de lande, som vi normalt sam-
menligner os med, og meget lavere end f.eks. i BRIK-landene. Der har været mange 
forslag til forklaring af Danmarks situation og lige så mange løsninger. Der er to 
tiltag, som på den ene eller anden måde går igen i mange af forslagene til tiltag: 
udfl ytning af produktion til lavomkostningsområder og/eller gennem innovation 
at skabe nye produkter eller services, som kan berettige til en højere pris og være 
basis for ny vækst. I dette nummer af Ledelse & Erhvervsøkonomi er der tre artik-
ler, som behandler netop disse to problemstillinger på nye og utraditionelle måder. 
Første artikel er af Jan Stentoft Arlbjørn, Brian Vejrum Wæhrens, John Johansen, 
og Torben Pedersen med titlen »Produktion i Danmark eller udfl ytning af pro-
duktionen. Nye roller og ledelsesmæssige udfordringer.« Her stilles der fokus på 
problemstillingerne omkring udfl ytning af produktion og service og hermed, hvad 
Danmark skal leve af. Artiklen stiller og besvarer spørgsmålet, hvad de ledelses-
mæssige udfordringer er ved hhv. at fastholde og udfl ytte produktionen. En pro-
blemstilling, der er ligeså relevant i dag som i går.
Den anden artikel i dette nummer er af Tove Brink og har titlen »Ledelse af in-
novation og innovationsprocesser. Hvordan kan utraditionelle innovationsforløb 
anvendes?« Med stigende udfl ytning af en del af vores produktion kræver det 
nytænkning og innovation at skabe ny basis for generering af værdi. Artiklen 
afdækker, hvordan ledelsen af innovation og innovationsprocesser kan anvende 
utraditionelle innovationsforløb. Dette beskrives gennem en analyse af otte case-
virksomheder inden for fødevareindustrien. Det fremhæves, at innovationsledelse 
kræver facilitering og organisering af usikkerhed og ledelse på kanten af eksiste-
rende læring.
Den sidste artikel af Niels N. Grünbaum, Marc Andresen og Svend Hollensen har 
fokus på køb af business to business-serviceydelser – en problemstilling, som 
er meget relevant i forbindelse med outsourcing. Gennem en større eksplorativ 
undersøgelse af danske virksomheders indkøb af konsulentydelser inden for HR 
har forfatterne fået indblik i de faktorer, som bestemmer danske virksomheders 
valg af leverandører inden for konsulentydelser. Artiklen viser, at købsadfærden 
er langt mindre rationel end hidtil antaget. Det viser sig f.eks., at konsulentens 
Ledelse & Erhvervsøkonomi nr. 02 | 2011
4
personlige relationer til kunderne ofte kan kompensere for mangler i konsulen-
tens faglige viden. Dette betyder bl.a., at konsulenternes udvikling af langvarige 
personlige relationer til kunderne er en af de vigtigste nøglesuccesfaktorer i kon-
sulentbranchen. Et andet vigtigt resultat af undersøgelsen er kundernes specifi kke 
ønske om at deltage aktivt i produktionen af konsulentserviceydelserne. Om disse 
resultater direkte kan overføres på andre områder er ikke givet. Men principperne 




7Produktion i Danmark eller 
udﬂ ytning af produktion
Nye roller og ledelsesmæssige udfordringer
Jan Stentoft Arlbjørn, Brian Vejrum Wæhrens, John Johansen og Torben Pedersen*
Abstract
Med udgangspunkt i dansk møbelindustri ses nærmere på to forskellige produkti-
onsstrategier som reaktion på globaliseringsudfordringerne. Den ene virksomhed 
har bibeholdt produktionen herhjemme for at fastholde kompetencer og ikke øge 
kompleksiteten i logistikken. Den anden virksomhed har outsourcet produktionen 
for at omkostningsminimere. Artiklen belyser to helt forskellige måder, hvorpå 
danske produktionsvirksomheder forholder sig til globaliseringen – tilmed inden 
for samme branche – samt de ledelsesmæssige udfordringer, der er knyttet til den 
valgte strategi.
1. Introduktion
Hvad skal vi i Danmark leve af, når mere og mere produktion gradvis forsvinder? 
Dette spørgsmål er blevet stillet gentagne gange, siden de første danske industrier, 
som tekstil- og marineindustrien, for alvor kom under pres fra globaliseringen og 
dermed produktion i lavtlønslande i Asien og Østeuropa. 
Selvom det er fl ere årtier siden, at de nævnte industrier fi k de første erfaringer 
med udfl ytning af produktion, er spørgsmålet stadigvæk aktuelt. Gennem de sene-
ste årtier har Danmark været vidne til en stigende praksis med, at virksomheder 
udfl ytter en bred vifte af aktiviteter til udlandet, såsom produktion, forskning og 
udvikling. Der er fl ere årsager til den stigende udfl ytning. Der kan først og frem-
mest peges på en øget global konkurrence, hvor mange virksomheders omkost-
ningsniveau er sat under pres. Man kan også pege på en generelt øget clock speed 
i teknologi og markedsudvikling, som betyder, at det er stadig vanskeligere for 
mange virksomheder at vedligeholde og fastholde den nødvendige ekspertise 
inden for alle de teknologi- og kompetenceområder, som de er i berøring med. 
Derfor har der også været stigende opmærksomhed på at fokusere virksomheder-
nes aktivitet omkring centrale kompetencer (Prahalad & Hamel 1990). De knappe 
ressourcer bruges hermed mere fokuseret, og som en konsekvens heraf synes 
udfl ytning af andre dele af virksomhedens aktiviteter oplagt (Kakabadse & Kaka-
badse 2003).
*Denne artikel er et delresultat i projektet Global Operations Networks (GONE), der er fi nansieret 
af KINO under Det Strategiske Forskningsråd.
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Set i dette lys rekonfi gurerer danske virksomheder i stigende omfang deres vær-
diaktiviteter. En nylig dansk undersøgelse om udfl ytning (Økonomi- og Erhvervs-
ministeriet 2008) konkluderer, at udfl ytning til udlandet er mest udbredt blandt 
industrivirksomheder med tekstilindustrien i spidsen. Over halvdelen af de ad-
spurgte virksomheder inden for tekstilindustrien har fl yttet aktiviteter til udlandet 
i perioden 2001-2006, hvilket reelt betyder, at næsten alt tekstilproduktion nu er 
udfl yttet. Efter tekstil følger jern- og metalindustrien, hvor knap 40 % af virksom-
hederne har fl yttet aktiviteter, og møbelindustrien, hvor godt 30 % af virksomhe-
derne har fl yttet aktiviteter. Der er altså tale om en omfattende bevægelse, når det 
tages i betragtning, at aktiviteter, der er udfl yttet før 2001, ikke er taget i betragt-
ning her.
Det er ikke alene produktionsaktiviteter, der er genstand for udfl ytning. I praksis 
er det alle aktiviteter i virksomhedens værdikæde, som spænder fra forskning og 
udvikling i den ene ende til salg og marketing i den anden ende. Dertil kommer 
støtteprocesser relateret til planlægning, it, hr og økonomi, der også er blevet ud-
fl yttet. Et grundlæggende vilkår for danske produktionsvirksomheder synes derfor 
at rotere omkring centrale omlægninger i vilkår og tilgange for værdiskabelse, 
hvor danske virksomheder i stigende grad må fi nde sig til rette i globale værdi-
systemer ved at fi nde ind i nye roller samt ved at skabe centrale understøttende 
kompetencer omkring disse roller. Denne artikel vil fokusere på disse grundlæg-
gende omlægninger ved at besvare følgende forskningsspørgsmål, der også illu-
streres gennem to case-virksomheder: 
Hvad er de ledelsesmæssige udfordringer ved henholdsvis at fastholde produk-
tion i Danmark og at udfl ytte produktionen?
Artiklen er struktureret i fi re afsnit. I det følgende afsnit præsenteres en teoretisk 
referenceramme for diskussion af forskningsspørgsmålet. Derefter følger et afsnit 
med den anvendte metode til indsamling af empiri. Dette følges op af et analyseaf-
snit, og endelig slutter artiklen af med at konkludere på forskningsspørgsmålet.
2. Teoretisk referenceramme
Dette afsnit opstiller en teoretisk ramme omkring artiklens problemstillinger. 
Afsnittet er disponeret i fi re delafsnit. I det første afsnit behandles udfl ytning, 
mens det andet afsnit behandler de aktiviteter langs værdikæden, der er genstand 
for udfl ytning (såvel outsourcing som off shoring). Det tredje afsnit præsenterer to 
modsatrettede strategier for etablering af globale produktionsnetværk. Det sidste 
afsnit beskriver forskellige roller for produktion i lyset af de ændringer, som er 
skitseret i de tre foregående afsnit.
2.1 Udﬂ ytning – Outsourcing og/eller offshoring
Der er en række faktorer, som har skabt grundlaget for øget udfl ytning. Blandt 
dem fi nder vi udviklingen inden for informations- og kommunikationsteknologi, 
liberalisering og markedsintegration, ændringer i produktionsteknologi, standardi-
sering af proces- og produktteknologi, tilblivelsen af et marked for produktions- og 
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serviceydelser, og ikke mindst forskelle i faktorpriser i forskellige lande (Stur-
geon et al. 2008; McIvor 2009). Også interne forhold, såsom vurderingen af egne 
kompetencer eller ressourcer til at lede geografi sk distribueret aktivitet, spiller en 
vigtig rolle. Dette gør sig specielt gældende i små og mellemstore virksomheder. 
Sanders et al. (2007) identifi cerer tre forskellige drivkræfter for udfl ytning, som 
kan være: 1) Økonomisk drevet, 2) Ressourcedrevet og 3) Strategidrevet. De øko-
nomiske drivkræfter fokuserer på omkostningsminimering såsom lavere lønom-
kostninger, mindre produktionsomkostninger og øget indtjening. Ressourcedrevne 
årsager fokuserer på outsourcing som kompenserende for mangel på ekspertise 
(f.eks. teknisk know-how), evnen til at følge med lovkrav og evnen til at modsvare 
ændringer i teknologi. Men det kan f.eks. også være adgang til råvarer og andre 
typer ressourcer. Endelig kan outsourcing også være drevet af strategiske årsager, 
hvor adgang til nye markeder måske er den mest fremherskende. Mange undersø-
gelser identifi cerer omkostningsreduktion som den væsentligste driver for out-
sourcing (fx Danmarks Statistik 2008).
Udfl ytning er et begreb med mange konnotationer, og i denne artikel anvendes en 
forholdsvis bred defi nition af udfl ytning, som fl ytning af aktiviteter til udlandet 
for at reducere omkostninger og forbedre konkurrenceevnen (Pyndt & Pedersen 
2006). Udfl ytning som begreb er dog i sagens natur mere kompleks, end denne 
grundlæggende defi nition kan formidle. Fra et ejerskabsperspektiv er det muligt 
at skelne mellem mindst to typer af udfl ytning – nemlig 1) Udfl ytning af produk-
tion til eget datterselskab uden at opgive ejerskab og direkte kontrol (off shoring), 
og 2) Udfl ytning til en ekstern partner, der ofte omtales som off shore outsourcing 
(Pyndt & Pedersen 2006). 
Outsourcing, hvor aktiviteterne udfl yttes til en ekstern partner, er blevet introdu-
ceret som et vigtigt redskab til at skabe konkurrenceevne gennem en fokusering af 
virksomhedens indsats omkring dennes kerneaktiviteter (Bettis et al. 1992; Fer-
dows 2008). Off shoring, på den anden side, refererer til processen at fl ytte større 
eller mindre dele af virksomhedens aktiviteter til udlandet uden at opgive ejerska-
bet heraf (Schniederjans et al. 2005). Denne løsning kræver i forhold til outsour-
cing en højere grad af oparbejdede interne ressourcer, opmærksomhed og kompe-
tencer, som ofte kan være vanskelige at mobilisere inden for virksomhedens egne 
grænser. Det er klart, at begreberne off shoring og outsourcing ikke repræsenterer 
det fulde spænd af organisationsmuligheder. Derimod er der tale om to konfi gura-
tioner i hver sin ende af et kontinuum, hvor outsourcing står for markedsbaseret 
udveksling mellem uafhængige parter og off shoring fastholder ejerskabet af akti-
verne. Denne simplifi cering er anvendt for at opnå større begrebsmæssig skarphed 
i defi nitionen og sondringen mellem outsourcing og off shoring, men også for at 
tydeliggøre de skift i roller, ressourcesammensætning og kompetencer der fi nder 
sted i forbindelse med virksomhedens valg af strategi for udfl ytning.
De organisatoriske krav og udfordringer i forbindelse med en udfl ytning af vær-
dikædens aktiviteter er omfattende. Inden for produktionsnetværk bliver roller 
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og ansvar allokeret til forskellige enheder i værdikæden baseret på forskellige 
strategiske overvejelser. Det kan være nærhed til nøglemarkeder eller teknologier, 
omkostninger og kompetence for blot at nævne nogle enkelte. Den etablerede kon-
fi guration af værdikæden forbliver dog sjældent stabil. Den er snarere i konstant 
bevægelse som en eff ekt af de daglige anstrengelser for at få tingene til at fungere 
i forhold til de markedskrav, virksomheden mødes med, men ofte også som et 
resultat af en gradvis kompetenceopbygning og -overdragelse. 
Dette skaber en stor udfordring for ledelse. Erfaringer viser, at det er vanske-
ligt at lede noget, som er i konstant bevægelse. Over tid vil roller og ansvar i et 
produktionsnetværk stabilisere sig i en konfi guration baseret på etablerede roller, 
ressource-propositioner og -afhængigheder (Gereffi   et al. 2005; Sturgeon et al. 
2008). Dette kan dog også blive et problem, da den gensidige afhængighed og de 
standarder, som opbygges, hæmmer mønsterbrydende udvikling eller fanger den 
ene partner i en utilsigtet ressourceafhængighed eller et potentielt strategisk lock-
in (Barney 1991). 
Etableringen af forskellige produktionsroller kan bruges til at forklare dele af 
værdikædens konfi gurering, idet den stigende specialisering omkring bestemte 
aktivitetstyper i værdikæden bliver væsentlige grundbetingelser for de enkelte 
aktørers samspil med kæden. På overfl aden synes rollerne at beskrive udfaldsrum-
met for en stabil værdikædekonfi guration, da rollerne udgør fundamentet for den 
strategiske udvikling og allokering af ressourcer til specifi kke enheder i kæden. 
Dog tilføjer den indbyrdes afhængighed mellem distribuerede aktiviteter en ekstra 
dimension ved at indføje en dynamik, som i mange tilfælde vil betyde et skred i 
rollefordelingen mellem kædens aktører. Et af de mest oplagte eksempler herpå sy-
nes at være hovedkontorets ændrede rolle og opgave sammensætning, som i distri-
buerede produktionsnetværk i højere grad synes at udvikle sig mod en proces- og 
rådgivningsorientering og i mindre grad orienteret mod udvikling af det konkrete 
indhold. Denne transformation sker ofte gradvist og går derfor i mange tilfælde 
ubemærket hen, men har samtidig stor betydning for eff ektivisering af den enkelte 
enhed samt for ledelse og koordination mellem enheder i værdikæden (Slepniov & 
Wæhrens 2008).
Nutidens produktion tager i stigende grad form af dynamiske, komplekse, indbyr-
des afhængige og globalt spredte netværk snarere end de statiske og traditionelt 
samlokaliserede produktionssystemer, som almindeligvis dominerer vores tanke-
gang omkring fremstillingsaktiviteter. Produktionen foregår i dag i åbne »globale 
værdikæder« (Gereffi   et al. 2005) eller »extraprises« (Karlsson & Skold 2007), hvor 
virksomhederne løbende må organisere og styre disse åbne systemer. Det giver 
dermed også mere mening at tale om produktionsnetværk, frem for den traditio-
nelle kædefremstilling og dermed også en mere kompleks netværkskoordinerende 
rolle (Srai & Gregory 2008). Den øgede åbenhed – og ikke mindst den geografi -
ske spredning – kommer dog med et sæt af omkostninger, idet afstanden sætter 
virksomhedens fl eksibilitet og reaktionsevne under pres og generelt skubber på 
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behovet for et aktivt koordineringsberedskab i form af en øget formaliseringsgrad 
og kommunikationssystemer. 
Således ser vi i forbindelse med disse forskydninger i værdikæden og den rollefor-
deling, som følger, at der opstår en række nye udfordringer for ledelse. Den risiko, 
som fl est ledere peger på, består i den operationelle udfordring forbundet med at 
drive og lede et distribueret produktionsnetværk (Lewin & Peeters 2006). I det hele 
taget peger tendensen mod, at ledere i højere grad opfatter interne faktorer (såsom 
operationelle, ledelsesmæssige og kontrolforanstaltninger) som de mest kræ-
vende, mens eksterne faktorer (såsom kulturelle og politiske forhold) i stigende 
grad opfattes som mindre problematiske. Dette peger på, at vi bør forholde os til 
robustheden af og sammenhængen mellem det globale produktionsnetværk, der 
opbygges, og virksomhedens strategiske performancekriterier. Dette sker under en 
erkendelse af, at der med alle valg også følger et sæt omkostninger, hvoraf nogle 
ikke nødvendigvis vil vise sig umiddelbart, men vil udvikle sig over tid. De ledel-
sesmæssige konsekvenser heraf består i nødvendigheden af en strategisk tilgang 
til den globale produktionsopgave, hvor der ikke blot fokuseres på omkostninger, 
men hvor der også inddrages et bredere spektre af dimensioner, som har betyd-
ning for virksomhedens strategiske positionering og dens operationelle udvik-
lingsmuligheder. Det kunne f.eks. være adgang til nye kompetencer og teknologier, 
som på sigt kunne skabe grundlag for innovation og nye forretningsmuligheder. 
2.2. Værdiskabelsen
Det fremhæves ofte i litteraturen, at en vigtig forudsætning for udfl ytning er, at 
virksomhedernes aktiviteter bliver opdelt i mere og mere specialiserede delaktivi-
teter. Man kan sige, at virksomhedens værdikædeaktiviteter bliver mere og mere 
fi nopdelte. Denne fi nopdeling af værdikædeaktiviteterne skaber mulighed for, at 
virksomhederne kan designe og konfi gurere sin værdikæde på nye måder både 
med hensyn til overordnet arkitektur og koblinger mellem de enkelte aktiviteter 
(Contractor et al., 2010). 
Et typisk mønster for hvordan virksomhedens værdikæde-aktiviteter er konfi gure-
ret er illustreret som en »smilende kurve« i Figur 1. X-aksen afbilder værdikædens 
forskellige aktiviteter og Y-aksen aktiviteternes relativt vurderede værditilvækst.




Det er ikke alle aktiviteter, der har det samme værdiskabende potentiale. De 
aktiviteter, der er mest standardiseret og rutineprægede, vil ofte være dem, hvor 
den globale konkurrence er mest intensiv, hvorfor det også vil være vanskeligst at 
skabe ekstra værdi i disse aktiviteter. Det gælder typisk for aktiviteter som stor-
skala produktion og andre arbejdsintensive aktiviteter, hvor der globalt er mange 
udbydere ikke mindst fra lav-omkostningslande som Kina og Indien. 
De aktiviteter, som omvendt har det største værdiskabende potentiale, er aktivite-
ter som forskning, design, marketing og branding. Det er aktiviteter, som typisk 
har et stort situationsbestemt vidensindhold, og som er vanskelige at standardisere 
og lægge ind i rutiner. Som illustreret i Figur 1, så ligger de mest værdiskabende 
aktiviteter typisk i starten og slutningen af værdikæden, mens de mere standardi-
serede og arbejdskraft-intensive aktiviteter i midten af værdikæden typisk anses 
som mindre værdiskabende. Denne dissekering af værdikæden påtvinger dog også 
en bestemt logik, som bygger på, at aktiviteten isoleret set skal skabe mere værdi 
end en tilsvarende ydelse købt eksternt. Her må det dog bemærkes, at meget få 
aktiviteter vil kunne modstå en cost/benefi t analyse isoleret set, da værdien ofte 
skal fi ndes i aktiviteternes sammenhæng og gensidige understøtning.
En konsekvens af ovenstående logik er, at danske virksomheder ofte vælger at 
udfl ytte de midterste dele af værdikæden til lav-omkostningslande for i stedet at 
fokusere deres aktiviteter i Danmark på de kreative og værdiskabende aktiviteter 
i starten og slutningen af værdikæden. Dette er naturligvis ikke uden problemer, 
da der f.eks. kan være koblinger mellem produktion og øvrige aktiviteter, som 
går tabt, ligesom vigtig viden om produktion kan blive udhulet over tiden. Her-















Produktion i Danmark eller udflytning af produktion: Nye roller og ledelsesmæssige udfordringer
13
2.3 Roller i rodfæstede vs. rodløse produktionsnetværk
Den ovenstående diskussion, som understøttes af en stor del af den eksisterende 
produktionsforskning, opfatter produktion, lidt simplifi ceret, som den funktion i 
virksomheden, der »transformerer materialer til færdige komponenter og/eller fær-
digvarer«. Denne tilgang driver virksomhederne til nogle forsimplede valg, hvor 
fokus ofte ensidigt vil være på produktivitet, hastighed og spild i produktionssy-
stemet. Udgangspunktet er en produktionsopfattelse, hvor produktionen betragtes 
som en omkostningsfunktion, der skal opfylde specifi kke mål med udgangspunkt 
i virksomhedens konkurrencemæssige situation (Hill 1983; Voss 2005; D’Netto & 
Sohal 1999; Shields & Malhotra 2008). I dette perspektiv opfattes produktion som 
en reaktiv spiller i virksomhedens strategi, innovation og forretningsudvikling.
Der er imidlertid en stigende erkendelse af, at produktions rolle er mere og andet 
end tilpasning til givne ydre vilkår. Produktion skal ses som en del af virksom-
hedens strategi og koordineres med andre funktioner i virksomheden. Ferdows 
(1997) argumenterer for, at produktionen kan generere værdi, ikke alene gennem 
højere produktivitet, men også gennem: 1) Anvendelse af ny teknologi for at 
producere mere avancerede produkter, 2) Produktion af kundetilpassede produk-
ter samt hurtigere respons på nye kunde krav, 3) Tilknytning af fl ere serviceydel-
ser til produkter. I same boldgade argumenterer f.eks. Chase and Garvin (1989), 
at virksomheder kan udvikle sig fra den »fl exible factory« til en mere strategisk 
kundeorienteret »service factory« gennem etablering af sammenhæng mellem pro-
duktion og øvrige funktioner i virksomheden, herunder produktudvikling, service, 
salg & marketing og after-sales. 
På linje med Chase & Garvin (1989) defi nerer Johansen & Riis (2005) fem forskel-
lige roller, som produktionen kan tage påtage sig og som på forskellige måder 
knytter produktionen til andre funktioner i virksomheden. Foruden »fuld-skala« 
produktion, hvis formål er at kunne leve op til markedets krav om både kvalitet, 
pris og adræthed, drejer det sig om fi re andre roller, som hver især understøtter 
forskellige egenskaber og interaktioner med øvrige funktioner i virksomheden. 
Det drejer sig om: 
1. Ramp-up – tæt samspil mellem produktion, produktionsforberedelse, produkt-
udvikling og salg for hurtigt og fejlfrit at kunne introducere nye produkter 
eller markeder. Her udvikles evnen til at skabe robuste produktionsteknologier 
og -processer, med accelereret skalaproduktion for øje. 
2. Prototyping – tæt samspil mellem produktudvikling, salg og sourcing. Kompe-
tence til konstruktivt at medvirke til udvikling og realisering af nye prototyper 
eller produktionsudstyr. Der vil være tale om faciliteter som kan medvirke i 
udvikling, dokumentation og fremtagning af nye produkter. 
3. Laboratorium, som understreger et tæt samspil mellem produktion og R&D. 
Kompetence til at udvikle og afprøve nye processer, materialer eller teknolo-
gier, som så efterfølgende implementeres i fuldskala enten i egen produktion 
eller hos leverandører. Det kunne også være nye procedurer, f.eks. i forbin-
delse med styring eller kvalitet. Ofte vil laboratoriefaciliteter være placeret i 
nærheden af et udviklingscenter.
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4. Benchmark, som er et tæt samspil mellem produktion og sourcing. Kompe-
tence til – i mindre skala – at være en konkurrencedygtig spiller på markedet. 
Den indsigt, som opnås, anvendes eventuelt til at udvælge og benchmarke 
leverandører med. Formålet er at opretholde tilstrækkelig produktion til kunne 
opbygge viden om kvalitet, omkostningsstruktur, herunder muligheder for 
eff ektivisering, m.v. og dermed at oparbejde specialiseret viden, som under-
støtter evnen til at specifi cere og udvikle globale sourcing-muligheder, hvilket 
anses som centralt for den netværkskoordinerende rolle.
I ovenstående perspektiv opfattes produktion som en proaktiv spiller i virksom-
hedens udvikling og fungerer – på lige fod med andre funktioner i virksomheden 
– som en vigtig brik i virksomhedens viden og kompetenceudvikling. Produktion 
bidrager aktivt til videnudvikling og dermed til at skabe sammenhæng og inte-
gration i virksomhedens værdikæde, ligesom produktion er en vigtig kilde til 
virksomhedens innovation, R&D, produkt- og forretningsudvikling. Der er tale om 
en dobbeltvirkende interaktion mellem produktion og øvrige funktioner. Således 
er for eksempel R&D en vigtig drivkraft for produktionens udvikling, men lige så 
vigtigt er det, at produktion også er en drivkraft for R&D. Mangel på denne vek-
selvirkning mellem produktion og øvrige funktioner i virksomheden kan lede til 
destruktion af vitale forretningsmuligheder og konkurrenceevne. 
Ud fra samme logik har Ferdows (2008) udviklet en forståelsesramme for ud-
vikling af virksomheders produktionsnetværk, der tager udgangspunkt i, om et 
produktionsnetværk er rodfæstet eller rodløs. En rodfæstet strategi har fokus 
på at udnytte egne produktionsfaciliteter. Produktionen opnår stor og langsig-
tet opmærksomhed og dermed også ressourcetilførsel. I denne strategi ser man 
produktionen som en central bidragyder til virksomhedens konkurrencekraft. 
Det modsatte er tilfældet i en rodløs strategi, hvor en virksomhed konstant søger 
efter bedre og mere konkurrencedygtige produktionsfaciliteter – primært uden for 
virksomhedens egne produktionsenheder. Hvis bedre og mere konkurrencedygtige 
produktionsfaciliteter bliver spottet, initieres arbejde med at fl ytte produktionen. 
Metaforen »rodløs« betegner således en situation, hvor virksomheden opgiver 
nøgleviden om produktion. Man søger i stedet at oparbejde evnen til at trække på 
andres specialiserede produktionsmæssige viden, således at man i stedet kan allo-
kere ressourcer til andre funktioner som f.eks. design og marketing. Ingen af disse 
roller synes dog at være entydige, men kræver, som vi skal se, opbygning af nye 
organisatoriske kapaciteter og kompetencer, der understøtter udvikling, integra-
tion og koordination i det globale produktionsnetværk. 
3. Metode
Denne artikel bygger på to kvalitative studier inden for møbelbranchen. Møbel-
branchen er et eksempel på en industri, der tidligt kom under pres for globalise-
ring (Andresen 2005; Maskell 1998). Valget af de to case-virksomheder er sket ud 
fra deres forskellige organisering af produktionsaktiviteterne. Den ene virksomhed 
(case A) arbejder ud fra en langsigtet strategi om at bibeholde produktion i Dan-
Produktion i Danmark eller udflytning af produktion: Nye roller og ledelsesmæssige udfordringer
15
mark, mens den anden virksomhed (case B) arbejder med en strategi baseret på 
outsourcing af produktionsopgaver til en underleverandør i udlandet. 
Begge møbelproducenter er kendt for deres produktion af designermøbler i høj 
kvalitet. Der er gennemført interview med ledende medarbejdere i de to virksom-
heder omkring virksomhedens praksis med de udfordringer, som globaliseringen 
fører med sig. På de afholdte møder er virksomhedernes produktionsnetværk 
blevet beskrevet samt det udviklingsforløb, virksomhederne har været igennem 
frem til i dag. Derudover indgår der interview med to centrale leverandører med et 
tilsvarende udgangspunkt.
Alle interviews er optaget og efterfølgende transskriberet. De to cases er anony-
miseret og fremstår i denne artikel derfor som case A og B. Foruden interviewene 
har der også været rundvisning i produktionsområderne. Endelig er der inddraget 
tilgængeligt sekundært materiale om de to virksomheder. 
4. Case beskrivelse og analyse
I dette afsnit introduceres kort de to cases, hver omhandlende en møbelproducent. 
Efter case beskrivelserne følger et afsnit, der diskuterer de ledelsesmæssige udfor-
dringer i hver af de to forskellige produktionskonfi gurationer.
4.1 Case A
Case A er en familieejet møbelvirksomhed, der i mere end 100 år har formået at 
tilpasse sig skiftende smag og teknologier. I hele perioden har virksomheden kun 
har haft en designer tilknyttet virksomheden. I begyndelsen af 1990’erne blev 
virksomheden, ligesom fl ere andre danske møbelproducenter, tilsmilet af den op-
blomstrende interesse for klassisk dansk møbelkunst. Virksomheden var i vækst 
og produktionsfaciliteterne var udnyttet til bristepunktet. Der var mangel på 
udvidelsesmuligheder, og den manglende kapacitet og de efterhånden gammeldags 
produktionsforhold gjorde, at leveringstiderne gik i vejret. 
I starten af 2002 fi k virksomheden en ny ledelse, som konkluderede, at virksom-
heden krævede en fundamental forandringsproces, hvor de store udfordringer 
bestod i, dels at tilvejebringe tilstrækkelig produktionskapacitet, dels at ændre 
fi rmakulturen fra en traditionel håndværksvirksomhed til en international salgs- 
og markedsførings-organisation. Det første problem blev løst med opførelsen af en 
helt ny fabrik i Danmark, udstyret med den mest moderne produktionsteknologi. 
Den nye fabrik, der stod klar i 2003, tredoblede på kort sigt den hidtidige produk-
tion. Den væsentligste argumentation for at fastholde produktion i Danmark var 
de eksisterende kompetencer i håndværket samt tæthed til danske leverandører. 
Før den nye ledelse kom til, afsatte virksomheden næsten hele produktionen til 
forhandlere. Gennem opsøgende arbejde over for arkitekter og bygherrer udgør 
kontraktmarkedssalget i dag ca. 20 % af virksomhedens omsætning, hvilket for-
ventes at vokse i de kommende år. Derfor lægges der også i valget af nye model-
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lanceringer vægt på, at produkterne egner sig til kontraktmarkedet, hvor der bl.a. 
er store forventninger til hotelsektoren.
Kollektionen omfatter i dag ca. 35 stole og 15 borde, der alle er designet af virk-
somhedens eneste designer. Det er planen at lancere nye produkter hvert år. Fa-
brikken producerer i treholdsskift og er tæt på kapacitetsgrænsen. Familien mener 
dog ikke, at det er aktuelt at udbygge kapaciteten; den lægger fortsat vægt på, at 
produktionen fastholdes i Danmark, men er åben over for øget brug af underleve-
randører. Vigtigst for familien er, at virksomheden stedse vil have den økonomiske 
styrke til at forfølge de nye muligheder for vækst og udvikling, der måtte opstå.
4.2. Case B
Case B er også en gammel dansk møbelproducent. Virksomheden har udviklet sig 
fra håndværk til industriel møbelproduktion i begyndelsen af det forrige århund-
rede. I 1930’erne var virksomheden en af Danmarks teknologiske frontløbere 
inden for industriel møbelproduktion. I samme periode indledte virksomheden 
samarbejde med nogle af de førende møbelarkitekter i udlandet og Danmark. Yder-
ligere møbelarkitekter er kommet til op gennem 80’erne og 90’erne. I dag er virk-
somheden positioneret, også internationalt, i den eksklusive ende af de klassiske 
designmøbler og har en betydende og voksende eksport af designmøbler. Virksom-
heden har været traditionelt organiseret omkring produkter og har kontrolleret en 
meget stor del af værdikæden inden for sine egne rammer. Høj kvalitet og fi nish 
har altid været et vigtigt omdrejningspunkt for virksomheden. Det har derfor også 
været vigtigt for virksomheden at have fuld kontrol over de forskellige processer i 
produktionen. Drevet af bl.a. internationale vækstambitioner, men også for at øge 
fl eksibiliteten i produktionen, har virksomheden i 2003 outsourcet en meget stor 
del af produktionen til få udvalgte underleverandører.
Områder for outsourcing gælder også processer, som tidligere har været anset for 
virksomhedens kernekompetence. Der er indgået partnerskabsaftaler med disse 
leverandører, ligesom der er anvendt mange ressourcer på at opbygge leverandø-
rernes kompetence. Denne kompetenceopbygning omfatter ikke alene produkti-
onsprocesserne, men i stigende grad også indkøb, styring af kvalitet og logistik 
samt produktionsforberedelse. Enkelte leverandører har etableret fabrikker uden 
for Danmark, som en del af denne aftale. Leverandørerne har således gradvist 
overtaget hovedparten af virksomhedens produktion samt fl ere og fl ere teknisk-
administrative opgaver. I stedet for den tidligere fokusering på produktion har 
virksomheden arbejdet på at udvikle en sourcingkompetence og strategi, som også 
infl uerer på virksomhedens kompetence og medarbejdere. Tilsvarende er virksom-
hedens ERP-system under ændring, da fl ere og fl ere af de teknisk-administrative 
opgaver også outsources – eller overtages af leverandørerne. Det gælder også helt 
basale funktioner som oprettelse og vedligeholdelse af styklister, operationsspecifi -
kationer og produktionsruter, m.v.
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4.3. Ledelsesmæssige udfordringer
Virksomheder tilgår globaliseringens udfordringer forskelligt, og det synes umid-
delbart, at der ikke kan gives et entydigt svar på, hvad der måtte være rigtigt og 
forkert i denne forbindelse. Det er derimod tydeligt, at de valg, som træff es, har 
konsekvenser, og dermed har måden, hvorpå virksomheder tilgår globaliseringen 
af deres produktionsaktiviteter, stor betydning, hvis virksomheden ikke skal fan-
ges i en utilsigtet situation både strategisk og operationelt.
I det ovenstående er der beskrevet to virksomhedscases, som repræsenterer to vidt 
forskellige strategier, på trods af, at virksomhederne konkurrerer i det samme mar-
ked og dermed under de samme grundlæggende vilkår. Det er ikke usædvanligt, 
at virksomheder inden for samme branche vælger helt modsatrettede strategier 
(Ferdows 2008). Ferdows peger på, at forskellige modeller kan give mening under 
forudsætning af, at der arbejdes intenst med at udnytte de muligheder de enkelte 
modeller, hver især repræsenterer. Altså, at der ikke kun fi ndes én og kun én løs-
ning, men at der fi ndes et løsningsrum, hvor udbyttet afhænger af virksomhedens 
evne til at udnytte de eksisterende muligheder.
På den anden side har der også været en tendens til at pege på nogle meget enty-
dige modeller for håndtering af produktionsnetværket i bestemte industrier (Stur-
geon et al. 2008). I deres artikel illustrerer de, hvorledes relationerne i den globale 
værdikæde i overvejende grad begrænser den enkelte virksomhed i sine produkti-
onsstrategiske valg og fører til mere ensartede produkt/markedsløsninger, som det 
kan være svære at afvige fra som enkeltstående virksomhed. Man kan også sige, at 
der over tid udvikles en art »Best Practice«, som i nogle tilfælde ligefrem kommer 
til at fremstå som en »industristandard«. 
De to strategier, som ligger til grund for de to virksomheders produktionsnetværk, 
kan lidt forenklet ridses op som hhv. rodfæstet og rodløs. Case A eksemplifi cerer 
den rodfæstede model, hvor aktiviteten ikke blot holdes tæt forankret omkring 
hovedkontoret, men også i det væsentlige holdes inden for landets grænser. Case B 
eksemplifi cerer derimod den rodløse model, hvor aktiviteternes udførsel og grund-
læggende styring overlades til partnere i det eksterne leverancesystem. Operatio-
naliseringen af disse to modeller kan fi ndes i Tabel 1, hvor centrale karakteristika 
for de to virksomheder kort er ridset op.
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Tabel 1: Sammenligning af case A og B




Produktionen er fastholdt i Danmark 
– Rodfæstet
Høj
Produktionen er over de senere år stort set 
outsourcet til få hovedleverandører, hvilket også 




Fuld skala produktion samt øvrige 
produktionsroller
(Prototype), men langsomt afviklende, da kom-
petencer er under afvikling
Produktion Den løbende produktion varetages på 
virksomhedens egen produktionsenhed 
i Danmark. Virksomheden udvikler og 
tilpasser løbende egen kapacitet, systemer, 
faciliteter, mv. 
Produktionen spiller en central rolle i 
virksomhedens udvikling af nye produktva-
rianter og kvalitetssikring 
Virksomheden anvender leverandører 
til udvidelse af kapacitet – eksempelvis 
polstring, men fastholder kompetencerne 
in-house
Virksomheden vælger løbende at omskole 
og uddanne sine medarbejdere frem for at 
ansætte nye med teknisk uddannelse
Der sker ingen løbende produktion længere, 
hvorfor man også langsomt afvikler kapacitet, 
systemer, faciliteter, m.v. 
Produktionen spiller en mindre og mindre rolle 
også i fremtagning af nye produkter. Virksomhe-
den taber langsomt produktionskompetence 
Produktion/SCM søger at udvikle partnerskabs-
modeller med leverandører og indgår i »Task 
Forces« sammen med hovedleverandør – overle-
verer viden til leverandør
Ingen træning/oplæring af nye medarbejdere i 
produktion og PTA
Leverandører Leverandører anvendes til gennemførelse 
af halvfabrikata eksempelvis stålarbej-
der, polstring, bordplade produktion og 
malerarbejde, men virksomheden fast-
holder kompetencer og kapacitet i egen 
organisation
Alle produkter gennemgår kvalitetskontrol i 
virksomhedens egen produktion
Større og større produktionsansvar overlades til 
specielt en hovedleverandør, hvilket også gælder 
styring, stamdata (BOM, ruter, m.v.) 
Leverandøren har begrænsede ressourcer til 
teknologiudvikling, men er under opbygning
Leverandøren har et set-up, som giver mulighed 
for kortsigtede kapacitets-tilpasninger og der-
med stor fleksibilitet
R&D (design) Virksomheden arbejder med en designer 
med tæt interaktion til produktionen
Hovedleverandør har overtaget produktionens 
rolle og inddrages i produktudvikling – dog få 
projekter pr. år
Mere vægt på design end R&D (nye processer 
og materialer), hvilket kræver mindre interaktion
Marked Primært ordreproducerende, men gennem-
fører serier på enkelte produkter
Udarbejdelse af forecast som udgangspunkt for 
leverandøraftaler
Kundeservice Kundeopgaver varetages gennem etableret 
salgsorganisation med repræsentation 
i Danmark, Canada og Japan. Ønsker 
stigende engagement på kontraktmarked 
og ændring af forhandlers position og rolle 
i værdikæden
Hovedleverandører overtager i stigende grad 
visse kundeopgaver – kvalitet og direkte 
levering
Sourcing/indkøb Indgår flerårige rammeaftaler for indkøb af 
råmaterialer (dansk ege- og bøgetræ)
Sourcing/indkøb er blevet mere central i virk-




Ved få leverandører bygges på leverandør-
kompetencer; ellers fastholdes kompeten-
cer in-house
Specielt en hovedleverandør udbygger kompe-
tencer – gælder inden for indkøb og overtager 
gradvist flere opgaver fra virksomheden. Tegn 
på ændret styrkefoldhold
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Virksomhedernes respektive strategiske valg omkring produktionsnetværk kom-
mer her tydeligt til udtryk. Mens virksomhed B som udgangspunkt har valgt 
at satse på eksterne underleverandører, hvoraf fl ere langsomt bevæger sig op i 
kæden og overtager fl ere opgaver og et større ansvar, så har virksomhed A valgt 
at op- og udbygge sin interne kapabilitet. Dette kan evt. ses som en konsekvens af 
bredden i produktsortimentet, hvor A er relativt smal og højt specialiseret, mens 
har B et bredere produktprogram, hvor der indgår fl ere typer af materialer, pro-
cesser og teknologier og nye tilføres konstant. Det er derfor også vanskeligere for 
virksomhed B at opretholde en tilstrækkeligt høj specialiseringsgrad på samtlige 
områder, samtidig med at virksomheden fastholder en høj fl eksibilitet. Dermed 
bliver det også vigtigere for virksomhed B at kunne udsøge og specifi cere ønskede 
ydelser, hvor man samtidig satser på, at leverandørens specialiserede kompetence 
er tilstrækkelig til at løfte produktionsopgaven. Situationen i virksomhed A er 
anderledes, her er virksomheden mere orienteret mod at klæde leverandører på til 
at løse konkrete problemstillinger – altså et mere traditionelt underleverandørfor-
hold. Dette udgør to meget forskellige udgangspunkter for at tilgå et produktions-
netværk, som i den ene situation kræver en høj grad af internt opbygget indholds-
viden, mens den anden situation i højere grad kræver en mere kontekstuel viden. 
Det stiller også virksomhederne forskelligt mht. afhængigheden af de eksterne 
samarbejdspartnere. 
4.3.1. Ledelsesmæssige udfordringer ved case A
I case A er viden naturligt forankret omkring produktionen, og der er en tæt og 
uformel dialog mellem produktion og de øvrige funktioner i virksomheden. Pro-
duktionen er en aktiv medspiller med kompetencer i mange forskellige sammen-
hænge og bruges som en videnressource i kvalitetssikring, innovation og intro-
duktion af nye produkter. Koordinationen holdes på et uformelt niveau og drives 
af »nærhed« i højere grad end af bevidst system- og ledelsesfokus. På samme tid er 
der investeret store ressourcer i at modernisere og eff ektivisere produktionen, som 
kræver stor ledelsesfokus for at kunne opnå en tilstrækkelig forrentning. Netop 
dette er en forudsætning for at fastholde produktion i et land med et højt omkost-
ningsniveau. Der opstår herved et ledelsesdilemma, som består i, at der vil være et 
konstant pres for at øge produktiviteten og for at udnytte kapitalapparatet, mens 
der samtidig vil være risiko for, at aktivitetsniveauet og bredden i aktiviteterne i 
produktionen bliver relativt ufl eksible. Dette styrkes specielt af eff ektiviserings-
programmer med pres på at optimere enhedsomkostninger. 
Der er derfor også en risiko for, at produktionen ensidigt bedømmes på enhedsom-
kostninger og ikke som en potentiel kilde til viden og innovation. Set i dette lys er 
der også en risiko for, at virksomheden ikke formår at udnytte alle produktionens 
strategiske muligheder, ej heller de muligheder, der åbner sig i forbindelse med 
global sourcing og produktion. I det hele taget mangler vi viden om og metoder til 
at vurdere produktionens strategiske potentialer og dennes bidrag til innovation 
og forretningsskabelse, hvorimod det ikke skorter på metoder til at vurdere pro-
duktionens produktivitet og kortsigtede lønsomhed.
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På den anden side skal man heller ikke være blind for, at produktion – på samme 
måde som den kan være en kilde til fornyelse og innovation – også kan blive en 
»klods om benet« for virksomheden, da produktionen vil konkurrere om virksom-
hedens begrænsede ressourcer og ledelsesmæssige opmærksomhed. Dette bliver 
specielt et problem, hvis virksomheden ikke teknologisk og kompetencemæssigt 
formår at udvikle sin videnbase med samme hastighed som markedet eller sine 
konkurrenter. I nogle sammenhænge vil virksomheden derfor også være bedst 
tjent med en strategi baseret på samarbejde med eksterne leverandører. I virke-
ligheden er valget sjældent et enten-eller, men snarere et både-og. Det er også her, 
at den egentlige ledelsesmæssige og strategiske udfordring ligger – dynamisk at 
afbalancere virksomhedens interne og eksterne struktur. 
4.3.2 Ledelsesmæssige udfordringer ved case B
Case B er anderledes, idet en større og større del af virksomhedens produktions-
kompetence overføres til udvalgte eksterne leverandører. Således opbygges en 
stigende – og ofte snigende – ressourceafhængighed af eksterne partnere ikke 
alene grundet i overførsel af produktionsviden, men også i kraft af, at leveran-
døren overtager fl ere og fl ere teknisk-administrative opgaver (eksempelvis ind-
køb, produktionsforberedelse og procesoptimering/-udvikling). På sigt kan det få 
konsekvenser for virksomhedens evne til at specifi cere produktionsydelsen samt 
i forhold til at inddrage relevant produktionsviden i virksomhedens udviklings- 
og design-forløb. Ofte vil dette eksempelvis påvirke virksomhedens evne til at 
udarbejde kosteff ektive designs, men også at udvikle nye funktionaliteter gennem 
anvendelse af nye materialer, teknologier eller procesforløb. 
Afhængig af samarbejdsform og tætheden i samarbejdet med de eksterne partnere 
kan der kompenseres for dette, ved at leverandøren inddrages i virksomhedens 
udviklingsproces. I nogle tilfælde er virksomheden således via leverandøren i 
stand til at opnå forbedringer, eksempelvis på indkøbssiden, som virksomheden 
ikke selv har været i stand til at opnå. Denne viden er ofte vanskelig for virksom-
heden at overføre til eksempelvis en ny leverandør. 
I casen har virksomhedens leverandør af polstring på få år opnået et stort marked 
for polstring ikke blot af eget produktprogram, men også som underleverandør for 
store danske og internationale møbelproducenter. Polsterleverandøren har såle-
des – i fuld åbenhed med casevirksomheden – brugt samarbejdet til at skabe sig 
en markant markedsposition inden for polsterområdet, men også via et stigende 
volumen til at øge kompetenceopbygning både inden for polsterteknologien og 
tilhørende teknisk-administrative processer, eksempelvis indkøb og produktions-
forberedelse. På fl ere områder har polsterleverandøren udviklingsmæssigt over-
halet mange af sine kunder. Case B har gennem outsourcing af polstring således 
skabt en risiko for at havne i en lock-in situation, hvor der er store omkostninger 
og videntab ved at skifte til en anden polsterleverandør (Narasimhan et al. 2009). 
Potentielt har virksomheden måske ligefrem skabt en fremtidig konkurrent. 
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Ud over denne stigende ressourceafhængighed, og dermed begrænsninger i 
virksomhedens strategiske og operationelle frihedsgrader, risikerer virksomhe-
den at miste fokus på koordinationsopgaven og de gensidige afhængigheder, 
der eksisterer mellem aktiviteter i værdikæden. I og med at outsourcing frigiver 
ledelsesressourcer til andre opgaver med et andet indhold, og at medarbejderfor-
delingen dermed også skifter, fl ytter det organisatoriske fokus og magtbalancen 
også naturligt med. De få personer, som sidder tilbage med koordineringsopgaven 
i forhold til den eksterne værdikæde, sidder i en vanskelig position (internt såvel 
som eksternt). Med dette følger nemt et tab af kompetence, som igen påvirker 
afhængighed og fokus.
Med udfl ytning af aktiviteter fl yttes tyngdepunktet for kritisk aktivitet til nye 
sourcing-destinationer. Populært kan man sige, at udviklingsprocesserne følger 
produktionsaktiviteten, blot med en vis tidsmæssig forskydning. Tabet af domæ-
neindsigt kan begrænses, hvis virksomheden i forbindelse med outsourcing søger 
at fastholde centrale medarbejdere og ansætter dem i stillinger, hvor de arbejder 
med kvalitetsstyring, logistik, ramp-up-aktiviteter og R&D eller i stillinger, som 
fungerer som en buff erzone mellem leverancenetværket og interne processer. 
Den viden, disse medarbejdere trækker på, er dog ikke statisk og må udvikle sig 
løbende i samspil med fl ere eksterne aktører. Dette er et samspil, som man nemt 
kommer til at afskære sig fra, hvilket betyder, at kompetencen langsomt udhules. 
Casen illustrerer på udmærket vis de ledelsesmæssige dilemmaer og problemstil-
linger, der er forbundet med at balancere den interne og eksterne struktur, eller 
værdikædens arbejdsdeling, om man vil.
5. Konklusion
Denne artikel har sat fokus på to danske møbelproducenter, der har valgt vidt for-
skellige produktionsstrategier som modsvar til globaliseringsudfordringerne. Som 
de to casestudier har vist, har den ene producent (case A) fastholdt produktion 
og udviklingsaktiviteter i Danmark. Der er investeret massivt i en ny fabrik og 
produktionsudstyr. Argumenterne bag denne beslutning har været centreret om 
at fastholde kompetencer til at producere samt et ønske om ikke at øge komplek-
siteten i logistikken, idet der er et tæt dansk leverandørnetværk, der leverer træ af 
den ønskede kvalitet. I den anden case (case B) har det været et ønske om at om-
kostningsminimere, som har været den primære begrundelse for den outsourcing-
proces, virksomheden har været igennem. Casene viser, at der inden for samme 
branche og selv inden for samme prissegment viser sig forskellige måder at hånd-
tere udfordringerne med globaliseringen på. Begge løsninger har såvel fordele som 
ulemper og giver forskellige ledelsesmæssige udfordringer. De ledelsesmæssige 
udfordringer i case A (den rodfæstede model) bliver at forrente investeringerne 
i den nye fabrik og produktionsudstyr gennem sikring af, at kapaciteten udnyt-
tes. Hovedudfordringen bliver at sikre fortsat konkurrencekraft gennem løbende 
forbedringstiltag for at sikre, at omkostningerne ikke løber løbsk, samtidig med at 
virksomheden sikrer en tilstrækkelig teknologi- og kompetenceudvikling, og at de 
muligheder, den interne produktion giver, udnyttes fuldt ud. De ledelsesmæssige 
udfordringer i case B (den rodløse model) centrerer sig om at bibeholde styrings-, 
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koordinations- og innovations-kompetencer, når produktionen ikke længere er tæt 
på. Yderligere opmærksomhedsområder er håndtering af lock-in situationer. 
I artiklen er de to situationer betegnet som henholdsvis den rodfæstede og den 
rodløse model. Den rodløse model åbner en palette af nye muligheder gennem 
re-allokering af kritiske ressourcer. Problemet i denne model ligger i dilemmaet 
mellem på den ene side at opbygge evnen til at indtage de nye muligheder gennem 
den eksisterende ressource- og kompetenceportefølje, hvilket kræver en dedikeret 
indsats, og på den anden side at styre de ordrekvalifi cerende faktorer (Hill 2000), 
som til stadighed udgør rygraden i virksomhedens konkurrenceprofi l. Den rodfæ-
stede model giver muligheder for at knytte interne produktionskompetencer tæt 
sammen med virksomhedens innovative aktiviteter i forhold til f.eks. produktud-
vikling og udvikling af leverancesystemet samt at opnå synergi mellem områder-
nes udvikling. Udfordringen i denne model ligger i at sikre en tilstrækkelig stor 
fornyelsesgrad, hvor det også vil være centralt at fi nde en balance mellem interne 
og eksterne ressourcer og kompetencer.
Summary
Two enterprises in the Danish furniture industry have developed completely different production strategies 
in response to the challenges of globalisation. One has retained domestic production to secure com-
petencies and not increase the complexity of logistics, while the other has outsourced its production to 
minimize costs. The article elucidates those two entirely different approaches to globalisation by Danish 
enterprises – even within the same line of business – and the managerial challenges posed by the strategy 
selected.
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Ledelse af innovation og 
innovationsprocesser
Hvordan kan utraditionelle innovationsforløb anvendes? 
Tove Brink
Abstract 
Gennem primært kvalitativ analyse af 8 case virksomheder i fødevareindustrien 
afdækkes i denne artikel, hvordan ledelse af innovation og innovationsprocesser 
kan anvende utraditionelle innovationsforløb i egen virksomhed. De analyserede 
innovationsforløb tager afsæt i virksomhedernes eget ønske om radikal innovation 
og deres deltagelse i et innovations uddannelsesprogram. Forskningen omfatter 
studerende og mentor fra virksomheder, der ønskede at indgå i aktionsforskning i 
eget virksomhedsregi. 
Bidraget i artiklen er af både ledelsespraktisk og teoretisk karakter. I praktisk 
sammenhæng afdækkes gavnlig indvirkning på innovation gennem forøgelse af 
usikkerhed kombineret med ny relations- og vidensopbygning. Teoretisk forklares 
disse resultater ved hjælp af en integreret model, der udvider Weicks (1995) begreb 
omkring »organizing«, samt underbygger Boisots (1999) og Hernes’ (2004) tanker 
omkring informationsudnyttelse og underliggende begrænsningers indvirkning. 
Forskningsbidraget imødegår således den fremherskende forståelse af ledelse som 
værende reduktion af usikkerhed i organisationen. Innovationsledelse kræver såle-
des facilitering og organisering af usikkerhed og ledelse på kanten af eksisterende 
læring. 
Indledning
Ledelse kræver i stadig højere grad fokus på innovation og innovationsprocesser. 
I den nyligt publicerede rapport fra OECD (2010: s. 10) pointeres, at fi nanskrisen i 
høj grad har øget behovet for innovation. Finanskrisen har medført et intensiveret 
behov for nye løsninger og nye forretningsmodeller i forhold til de tilgængelige 
begrænsede ressourcer. De funktionelle tilgange i mange virksomheder er typisk 
eff ektiviseret, således at de sidst anvendte ressourcer i funktionen har en stadig af-
tagende nytteværdi – i økonomisk teori kaldet »diminishing returns«. Innovation 
kræver imidlertid en helhedsorienteret tilgang, hvor funktionerne i virksomheden 
integreres på en ny måde, så nye produkter og services kan fremstilles med bety-
delig nytteværdiforøgelse. Dertil kommer, som OECD nævner, at kompleksiteten i 
markedet er øget gennem nye spillere, nye samarbejder med kunder, producenter 
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og leverandører på kryds og tværs i hele værdikæden. Det medfører et intensiveret 
behov for helhedsorienteret tilgang i hele værdikæden. 
Amabile et al. (1996) defi nerer innovation som værende 
»… den succesfulde implementering af kreative ideer i en organisation. Det be-
tyder, at individuel- og teamkreativitet er et nødvendigt udgangspunkt for in-
novation. Men kreativitet alene er ikke nok til at skabe innovation. En række 
andre elementer hører med til den succesfulde implementering« 
(Amabile et al., 1996:1154-1155). 
I ledelsessammenhæng betyder denne defi nition, at transformering af den kreative 
idé kræver aktivering af en række komplementære kompetencer, på de tværfag-
lige og tværorganisatoriske niveauer samt mellem niveauerne i organisationen. 
Det komplicerer ledelse af innovation og innovationsprocesser betydeligt, at disse 
krav om tværfaglighed og tværorganisatoriske tilgange er indeholdt i selve defi -
nitionen af innovation. Dermed defi neres innovationsledelse også i et tværfagligt 
og tværorganisatorisk perspektiv. Innovationsledelse kræver således langt mere 
overblik og en dybere forståelse af forretningssammenhængen end traditionel 
funktionsledelse.
Dagsordenen for innovation handler således om at kunne præstere både indivi-
duel/team-kreativitet og overførsel af denne kreativitet til hele organisationen/
værdikæden/netværket for succesfuld implementering. Det medfører et behov for 
understøttende aktiviteter, hvor medarbejdernes kompetencer inden for innova-
tion styrkes. Her kan f.eks. en innovationsuddannelse være med til at understøtte 
ledelsen i virksomhedens innovationsbestræbelser. Tanken er her, at ledelse/
medarbejdere gennem deltagelse i et innovationsuddannelsesforløb gennemgår en 
læring, som de vil være i stand til at anvende til opfyldelse af innovation i egen 
virksomhed. Det interessante er, om denne innovationslæring så rent faktisk kan 
anvendes komplementært i virksomhedens egne bestræbelser om radikal inno-
vation. Forskningsspørgsmålet i denne artikel er derfor følgende: Hvordan kan 
ledelse af innovation og innovationsprocesser anvende utraditionelle uddannel-
sesforløb til at opfylde innovationsformål i virksomheden? 
Der anvendes en eksplorativ og empirisk tilgang til forskningen, hvor data om 
innovationsforløbet i egen virksomhed opsamles op i en »Grounded Theory«-
inspireret tilgang. Det indsamlede materiale analyseres for handlingsmønstre, der 
fører frem til innovation. Disse handlingsmønstre forklares senere ved hjælp af ek-
sisterende relevante teorier. Der er således gennem forskningen fokus på virksom-
hedernes egne utraditionelle innovationsforløb samt afdækningen af, hvad de selv 
opfatter gavnligt for deres egen innovation i virksomheden. 
Forskningen forløber parallelt med, at de deltagende virksomheder sender en 
leder/mellemleder med på et nyt uddannelsesforløb introduceret i 2009 inden 
for fødevaresektoren, kaldet »Food Architect«®. De studerende (her enten ejere, 
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ledere eller mellemledere) indgår i et innovations-uddannelsesprogram bestående 
af 5 moduler gennem ca. et halvt år. Varigheden af selve modulerne er to dage, dog 
tager man i andet modul til Istanbul for at »komme ud af ’comfort zone’«, hvilket 
medfører, at dette modul varer 4 dage. De fl este deltagere kommer fra SMV-virk-
somheder. Dog har der været deltagelse af større virksomheder, navnlig efter at 
man er startet med »værdikædehold« i forbindelse med 2. gennemløb af uddannel-
sen i 2010. 
Konceptet for uddannelsen er oprindeligt udviklet for nogle år siden i et samar-
bejde mellem store danske virksomheder uden for fødevarebranchen, som så et be-
hov for radikal innovation. Begrebet radikal innovation blev først identifi ceret af 
Schumpeter (1934) og klassifi ceret af Freeman og Soete (1997). Disse virksomheder 
uden for fødevarebranchen så et behov for radikalt nye tilgange til produkter, pro-
cesser og teknologi. Der var her tale om virksomheder som f.eks. Danfoss, Lego, 
Novo m.v. Disse virksomheder gik sammen og ønskede »at vende innovationen 
på hovedet« – »180 grader«, hvilket i innovationsteoretisk sammenhæng svarer 
til radikal innovation. Oprindelig er denne innovationsform afdækket af Schum-
peter(1934) med hans ide om »creative destruction« af eksisterende produkter, 
processer, markeder, ressourcer og organisation for at opnå større og mere bane-
brydende innovation. I 2009 overdrog de involverede større danske virksomheder 
uddannelsen og konceptudviklingen til International Business College, Kolding, 
forkortet IBC Kolding, som almindeligvis gennemfører handelsskole- og akademi-
uddannelser samt virksomhedstilpassede kurser i forskelligt regi. 
Uafhængigt af »180 graders«-konceptet mødtes i 2008 en række virksomheder 
indenfor fødevareområdet, der også mente, at de havde et behov for radikal in-
novation. Deres behov og muligheder blev drøftet på en række møder i 2008 og 
2009. Det blev besluttet at indgå i et samarbejde med personerne bag 180 graders-
konceptet. Konceptet fi k herefter også en fødevareindustri-drejning, der blev døbt 
»Food Architect®« og startede første uddannelsesforløb i august 2009 med støtte 
fra den europæiske socialfond samt Region Syddanmark i henhold til lov om 
erhvervsfremme. Food Architect®-uddannelsesforløbet er selvstændigt evalueret 
af UC Syd. Der var mulighed for inden for bevillingen at tilbyde de deltagende 
virksomheder et parallelt aktionsforskningsforløb om deres eget innovationsforløb 
i virksomheden. Forskeren i denne aktionsforskning er hverken tilknyttet under-
visningen eller evalueringen eller inddraget på anden måde end gennem deltagelse 
i møder i en praktisk administrativ sekretariatsgruppe ca. hver anden måned. 
Møderne omhandler praktiske tiltag i forbindelse med uddannelsen.
Denne artikel tager udgangspunkt i aktionsforskningsforløbet. Datagrundlaget for 
forskningen er kort skitseret i tabel 1.
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Tabel 1. Oversigt over datagrundlag
Deltagere Spørgeskema inden start af 
aktionsforskningsforløb 
Aktionsforskningsforløb
Interesserede studerende i Food 
Architect® forløb + vedkommendes 
mentor fra virksomheden
I alt:
8 virksomheder, heraf 
6 virksomheder som enkelt virksom-
hed med 1 studerende, typisk leder/
mellemleder og 1 mentor, typisk 
direktør/medejer.
2 virksomheder i et værdikædehold 
med 4 studerende/mellemledere 






Med spørgsmål om grundoplys-
ninger om virksomheden. Svarene 
på disse spørgsmål indgår i den 
efterfølgende aktionsforskning, 
som basisoplysninger for bedre at 
kunne komme med relevante forslag 
og udfordringer til deltagerne i 
virksomheden. Der indhentes semi-
konstruerede informationer om bl.a. 
virksomhedens






• Andet som respondenterne 
mener er vigtig for innovation.
Alle emnerne kan kommenteres i 
åbent format af alle respondenterne/
studerende/ledere/mellemledere. 
3 aktionsforsknings møder afholdt 
med hver virksomhed på virksom-
hedens domicil af ca. 2-4 timers 
varighed. Mødets drøftelser blev 
fastholdt med et kort 1 sides 
opsummering af vigtige udfordringer 
og handlinger. Denne ene side fik 
virksomheden umiddelbart efter mø-
det og siden dannede udgangspunkt 
for efterfølgende møde. Sidste møde 
blev optaget digitalt.
Indgang til hvert 
aktionsforskningsmøde:
»omvendt klassisk Lewin«, hvilket 
vil sige, at de tre klassiske trin jf. 
Lewin (1951):
Unfreeze, rebalance, freeze er 
anvendt omvendt: 
Freeze, rebalance, unfreeze.
jf. Weick and Quinn (1999)
Fem virksomheder tog imod tilbuddet på første uddannelsesforløb i 2009. På andet 
uddannelsesforløb i 2010 har en enkelt virksomhed taget imod tilbuddet samt et 
»værdikædehold« bestående af fi re studerende fra to store virksomheder inden for 
fødevarebranchen. Det vil sige, at 8 case-virksomheder indgår med i alt 17 delta-
gere, heraf 10 studerende på ejer/leder/mellemlederniveau og 6 mentorer på leder/
ejerniveau. Af bilag 1 fremgår, at der er indsamlet oplysninger via spørgeskema 
inden start af aktionsforskningsforløbet. Metoden i aktionsforskningen er også 
helt kort beskrevet. Flere detaljer følger senere. 
Denne artikel vil først kort klarlægge metodetilgangen, herunder specielt aktions-
forskningsmetoden. Dernæst afdækkes empirien i de 8 case-virksomheder sammen 
med mønstre afdækket i de 8 case-virksomheders innovationsforløb. Resultaterne 
af forskningen analyseres på tværs af cases og opsamles i tabeloversigter. Herefter 
inddrages teori til forklaring af resultaterne. Til sidst fremlægges en integreret mo-
del til ledelse af innovation og innovationsprocesser på baggrund af forskningsre-
sultaterne. Konklusionen summerer og perspektiverer forskningen. 
Metode
De 8 case virksomheder i forskningen har meget varierende størrelse – fra den 
helt lille virksomhed med meget få ansatte over de mellemstore virksomheder til 
de meget store virksomheder med fl ere tusinde ansatte. De studerende og deres 
virksomheder er generelt meget motiverede for innovation, hvilket giver en meget 
åben tilgang i forskningen. Det er specielt vigtigt for aktionsforskningen, at delta-
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gerne arbejder sammen med forskeren i en åben dialog og drøftelse af innovation. 
Hvad virker?/hvad virker ikke? og hvorfor? 
Der anvendes en »mixed methods«-tilgang til aktionsforskningen med anvendelse 
af både kvantitativ og kvalitativ metode. Til indsamling af data til etablering af en 
bred viden om virksomheden benyttes et kvantitativt spørgeskema med 40 semi-
konstruerede spørgsmål, der fortrinsvis er udformet på en 7-point Likert-skala om 
økonomi, organisation, samarbejdspartnere, værdikæde, organisationskultur, præ-
ferencer, læring, innovation og netværk. Spørgeskemaet afdækker en række grund-
oplysninger om virksomheden, som kan bruges til at afdække handlingsmønstre 
og udfordre de sædvanlige måder at gøre ting på i virksomheden i forhold til den 
ønskede innovation. Det kunne f.eks. være lille omsætningsvækst, mange ideer og 
begrænset omsætning, meget vægt lagt på kontrol og begrænset gennemførelse af 
innovation, meget innovation gennem impulsiv handling o.s.v.. Hver virksomhed 
har en egen karakteristik gennem disse variable, og individuelle kontekst-afhæn-
gige handlingsmønstre kan dermed afdækkes. Disse handlingsmønstre kan udfor-
dres i den efterfølgende kvalitative aktionsforskning i forhold til deres ønske om 
innovation. Er handlingsmønstrene gode for deres innovation, og/eller hvad kan 
ellers foretages for at opnå den ønskede innovation? Disse oplysninger danner 
således udgangspunktet for forskeren til at spørge ind og udfordre de deltagende 
til at overveje en bredere vifte af alternative mulige handlinger. Derved faciliteres 
de deltagendes fokus og læring i forhold til konkrete nye handlinger. 
Selve aktionsforskningen bygger på en proces tankegang gennem anvendelse 
af en »omvendt klassisk Lewin«. Det vil sige, at man på møderne analyserer en 
»freeze« ved at drøfte virksomhedernes udfordringer og deres normale handlings-
mønstre samt de innovative handlinger, som virksomhedens udfordringer kræver. 
Et kort notat skrives på en enkelt side, der kan fastholde tankerne/handlingerne 
og understøtte en eventuel »rebalance«, som deltagerne eventuelt vil beslutte sig 
for at gennemføre selv bagefter. »Unfreeze« sker, når den studerende/ejeren/le-
deren/mellemlederen og mentoren går i proces igen i det daglige arbejde. Denne 
tilgang er inspireret af Weick og Quinn (1999) og deres idé om indvirkningen af at 
anvende en »omvendt klassisk Lewin« i et miljø, hvor der er behov for konstant 
forandring. De deltagende fødevarevirksomheder opfatter et sådant behov for kon-
stant forandring. Derfor udgør refl eksion på ubevidste handlingsmønstre en kilde 
til aktionslæring og innovation i det foranderlige miljø, som de befi nder sig i.
Den anvendte procestankegang er også inspireret af Argyris (1990), der gør op-
mærksom på følgende: 
»to freeze continuous change is to make a sequence visible and to show pat-
terns in what is happening«. (Argyris, 1990) 
Det er udgangspunktet for aktionsforskningen i denne artikel at vise de delta-
gende deres egne handlingsmønstre, så de bevidst kan drøfte, om de vil/kan gøre 
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noget ved det, så de bedre kan opnå den ønskede innovation. Af hensyn til en 
åben dialog optages de første møder ikke. Sidste møde optages digitalt. 
Denne tilgang giver mulighed for triangulering af de forskningsdata, der indsamles 
gennem spørgeskemaerne, og de handlingsmønstre og innovationer, som virksom-
heden gennemløber i forskningsprocessen over de tre møder. Det kan her afdæk-
kes, om der er overensstemmelse mellem oplysningerne. Det kan også drøftes med 
virksomhederne, hvordan deres handlingsmønstre i de konkrete situationer ser 
ud, samt hvordan det påvirker deres virksomhed og deres innovationsevne. Gen-
nem denne konstante drøftelse opnås større validitet i resultaterne. 
Det indsamlede materiale analyseres i Nvivo-programmet, så mønstre i data kan 
afdækkes (Yin 2009). Det betyder, at teksten kodes gennem »free nodes« på de 
deltagendes oplevelse af innovation i perioden og det, de konkret italesætter i den 
forbindelse (Charmaz 2006). Her er der fokus på at afdække, hvilken innovation 
som de deltagende oplever, at de opnår i perioden. Desuden hvad de selv mener 
har en positiv indvirkning på deres innovation. Herefter abstraheres de kodede 
tekster i »tree nodes«, hvor sammenhænge mellem koderne afdækkes og samles i 
en overordnet integreret model for ledelse af innovation og innovationsprocesser. 
Forskningstilgangen er eksplorativ, og modellen opbygges på et konstruktivistisk 
grundlag via deltagernes egen opfattelse af deres innovationsproces. Det bevirker, 
at en induktiv og »Grounded Theory«-inspireret indgang anvendes i forskningen. 
Det vil være vanskeligt at have en helt ren »Grounded Theory«-tilgang, fordi tidli-
gere tillærte teorier ofte vil have en ubevidst indfl ydelse på tolkning og analyse af 
data. Men det betyder, at fokus i artiklen holdes på at uddybe forskningsspørgs-
målet gennem afdækning af virksomhedernes praktiske hverdag og innovations-
forløb i det empiriske felt. Det afdækkes således, hvilke nødvendige handlinger 
de mener, at det medfører, og hvilken innovation virksomhederne har opnået på 
hvilken måde i perioden.
Empiri – de 8 virksomhedscases
De 8 virksomhedscases er gennemgået i nærmere detaljer og en oversigt fremgår 
af tabel 2. For syv af virksomhedscasene kan deres identitet efter aftale med virk-
somhederne oplyses. I dette afsnit samles alle oplysninger til en overordnet over-
sigt over case virksomhedernes forskellige kontekst. Desuden vises de afdækkede 
innovationshandlingsmønstre fundet i materialet på tværs af virksomhederne. 
Den overordnede oversigt over casevirksomhedernes kontekst indeholder deres 
størrelse, som her beskrives ved hjælp af antal ansatte, deres produktudbud, deres 
produktionsprocesser, deres kunder og deres lokalisering. De deltagende virksom-
hedscases er oplistet med disse oplysninger i tabel 2. Nogle af deltagerne kender 
hinanden i forvejen, enten gennem faglige netværk eller gennem udviklingsmø-
derne fra 2008 i forbindelse med Food Architect®. Her har nogle af virksomhe-
derne været med fra start og således spillet en væsentlig rolle for etablering af 
uddannelsesforløbet. Det gælder navnlig for Easy Food og Naturmælk, som har 
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arbejdet aktivt og udadvendt med behovet for intensiveret innovation. De fl este af 
deltagerne på uddannelsen og deltagerne i aktionsforskningsforløbet kender ikke 
hinanden eller har kun et begrænset kendskab til hinanden i forvejen. Geografi sk 
er deltagelsen i aktionsforskningen spredt ud over navnlig Region Syddanmark, 
som det fremgår af fi gur 1.
Figur 1. Oversigt på lokalisering af de deltagende aktionsforskningsvirksomheder
Figur 1 viser en geografi sk spredning i den sydjyske del af Region Syddanmark. 
Ingen virksomheder deltager således fra Fyn. Der er tre virksomheder uden for 
Region Syddanmark, henholdsvis fra Sjælland/København og fra Aarhus-området. 
Deltagerne er således ikke geografi sk forbundet med hinanden i betydelig omfang.
Når man kigger nærmere på tabel 2, kan det ses, at de deltagende virksomheder 
har et meget forskelligt udgangspunkt. Størrelsen varierer meget – lige fra de små 
virksomheder med 5-10 ansatte til de mellemstore virksomheder med 30-100 an-
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satte, hvor det er nødvendigt med mellemledere til de helt store virksomheder med 
4.000-7.000 ansatte, hvor fl ere ledelseslag er nødvendige. De store virksomheder 
er børsnoterede, Københavns Madhus er en off entligt ejet virksomhed, Naturmælk 
er andelsejet, og de andre er på forskellig måde ejerledede virksomheder. Organi-
sationsstruktur, ejervilkår og ledelsesrum blandt de deltagende virksomheder er 
således meget forskellige. Deres fælles træk er, at de opfatter et behov for intensi-
veret innovation, som de ønsker at gøre noget aktivt ved gennem bl.a. deltagelse 
i den nye innovationsuddannelse med fokus på radikal innovation. Det stemmer 
godt overens med OECD’s rapport (2010), hvor det brede intensiverede behov for 
innovation generelt understreges som et behov på tværs af værdikæden som følge 
af fi nanskrisen. Nogle af disse virksomheder har dog allerede set dette behov før 
fi nanskrisen gennem deres første møder i 2008.
Tabel 2. Oversigt over case virksomhedernes kontekst
Deltagende 
virksomheder
Ansatte ca. Produkter Produktion Marked Kunder
Easy Food 100 Brød og kager:
Easy on the go, 







Alle, der har 
travlt og sætter 
pris på god 
kvalitet
NN fødevarer 10 Fresh 
convenience 










Sund og livsglad 
spisekultur
Alle københav-
nere, der får mad 
af kommunen
Naturmælk 60 Økologisk mælk 
og ost
Procesproduktion Mælk Alle, der vil have 
den sundeste 
mælk med smag
Vadehavsbageriet 10 Bake-off brød og 
special-produkter
Serie produktion Brød Alle, der vil have 
sprød skorpe og 
luftighed
Hr. Skov 5 Himmelsk 
oplevelse:

































Tabel 2 viser også en stor spredning på produkter lige fra convenience/bake-off  
med nemme og hurtige kvalitetsfødevareløsninger til gourmet specialprodukter, 
hvor der bliver kræset om produktet, og hvor oplevelsen i forbindelse med pro-
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duktet er det altafgørende. Deres fællestræk er den helt klare vægtning og un-
derstregning af kvalitet i deres produkter. De fl este deltagere har en form for 
serieproduktion, hvor de samme produkter fremstilles i et vist antal. Men deres 
seriestørrelse varierer en del. I mejerisammenhæng er der tale om procesproduk-
tion, hvor behandlingen (proces) af samme råvare (mælken) i de enkelte led er 
afgørende for det produkt, man opnår til sidst. Der er også tale om vidt forskel-
lige fødevaremarkeder med en overvægt på brød- og bagerområdet. Her kan nogle 
af deltagerne være i konkurrence med hinanden. Til sidst kan også fastslås, at 
kunderne segmenteres vidt forskelligt – nogle efter kundebehov og købsmotiv, 
andre efter deres position i værdikæden eller deres tilhørsforhold regionalt eller 
organisatorisk. Den anvendte segmentering af kunderne kan være overlappende, 
når den enkelte kunde betragtes. Det interessante for innovationen i de deltagende 
virksomheder er at afdække, hvordan virksomhederne selv anvender kriterier for 
inddeling af deres kunder. Det fortæller, hvordan de deltagende virksomheder i 
aktionsforskningen betragter og italesætter deres kunder. Det fremgår af tabel 2, at 
det sker på meget forskellig vis. Når så forskellige virksomheder deltager i samme 
innovations uddannelsesforløb, har deltagerne god lejlighed til at udveksle ideer 
og få nye vinkler på eget forretningskoncept. Denne kontekst, hvor deltagernes 
heterogenitet på kryds og tværs bringer mange alternative synsvinkler i spil, giver 
et godt udgangspunkt for at få alternative handlinger til overvejelse i deres egen 
organisation. 
De afdækkede mønstre i materialet samler sig hovedsagelig om deres egen inno-
vation med en kategorisering af den til følge. Desuden afdækkes mønstre omkring 
den positive indvirkning, som de deltagende har oplevet samt en kategorisering 
af deres oplevelser. Endvidere afdækkes begrænsninger, som et vigtigt element at 
nedbryde. Her afdækkes også begrænsningsmønstre til kategorisering. 
Generelt har langt de fl este deltagere oplevet, at de har opnået betydelig innova-
tion i deres eget innovationsforløb. Den gennemførte innovation beskrives typisk i 
følelsesmæssige og radikale termer af dem. I forbindelse med forskningen i denne 
artikel, der har en konstruktivistisk indgangsvinkel, lægges vægt på deltagernes 
egen oplevelse af deres innovation. Det betyder, at forskeren ikke afgør, hvorvidt 
der er tale om radikal innovation eller ej. Det afgøres af de deltagendes egen opfat-
telse af, hvad de har opnået. Det er kun dem, der kan vide, om der virkelig er tale 
om radikalitet og »creative destruction« af eksisterende viden udtrykt i Schumpe-
ters (1934) termer. Det vil i høj grad afhænge af konteksten. Hos nogen kan et nyt 
produkt være inkrementel innovation (små justeringer på det nuværende), fordi 
de langt hen ad vejen har lavet noget lignende før og/eller deres kunder har set no-
get lignende før. Samme produkt kan være af radikal art hos andre, fordi de aldrig 
har været i stand til at tilbyde noget lignende før og/eller deres kundesegment ikke 
har set noget lignende før. I den praktiske innovationsgennemførelse er det derfor 
væsentligt at få afdækket deltagernes egen oplevelse af innovationen for at kunne 
afdække radikaliteten i den sammenhæng, som de pågældende virksomheder be-
fi nder sig i, og den »creative destruction«, der foregår i organisationen. I aktions-
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forskningssammenhæng kan deres egen oplevelse udfordres af forskeren, hvilket 
jævnligt sker igennem hele aktionsforskningsforløbet. 






Den positive indvirkning opnås navnlig gennem handlingsmønstre med følgende 
indhold:
• Fælles sprog i virksomheden omkring de nye handlinger,
• Værktøjer og modeller, der gør det lettere at kommunikere, koordinere og plan-
lægge samt udføre handlinger – selv eller i fællesskab,
• Spredning til andre personer/funktioner i virksomheden gør det lettere på 
tværs at løfte de nye handlinger i innovationen i samlet fl ok,
Innovationskarakteristika samt -indvirkning forklares yderligere i tabel 3 via delta-
gernes typiske udsagn i de forskellige områder. Der er tale om uddrag af områder, 
som mange af deltagerne har nævnt. 
Tabel 3. Oversigt over innovationskarakteristika og -indvirkning
Proces Fælles sprog Værktøjer og 
modeller
Spredning til andre 
i organisationen




definere data og 
hændelser i kate-
gorier – »sprog«/ 
»forståelse«
Anvende forenk-
linger til at sætte 
fokus på væsentlige 
områder.
Andre i organisa-
tionen også bruger 
kategorier/«sprog« 
og forenklinger.
Nyt Produkt Udvikle nyt produkt/kon-




Ny proces Selv udføre daglige arbejdsop-
gaver på en ny og anderledes 
måde.
7 7 5
Nyt marked Ny markedstilgang – »perso-
nas« – situationer og behov 
hos slutbruger.
8 7 5
Nye ressourcer Kontakt med andre for at få ny 
tilgang til ideer, viden og nye 




Ny måde at gå på tværs i 
organisationen på eller nye 
ledelsesrelationer
8 5 5
Tabel 3 viser generelt, at over halvdelen af de 8 virksomhedscases har oplevet 
positive innovationsaktiviteter. Det ser ud til, at det at få et fællessprog er meget 
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væsentligt for at gennemføre innovation. Næsten alle deltagende virksomheder 
i alle innovationskategorierne mener, at det har været vigtigt. Dernæst kommer 
anvendelse af værktøjer og modeller. Her mest set i forhold til resultatet som 
følge af nye produkter, processer og/eller markeder. Spredning i organisationen 
italesættes også som positivt, men kun af godt og vel halvdelen på tværs af alle 
innovationskategorierne. Det mest basale ser ud til at være det fælles sprog. Det er 
også umiddelbart det letteste. Det er sværere at foretage konkret handling i egen 
virksomhed, og det er endnu sværere at få andre i virksomheden inddraget i inno-
vationsaktiviteterne. Det skal her noteres, at to personer indgår fra virksomheden, 
henholdsvis den studerende og pågældendes mentor. Den studerende, der typisk 
er mellemleder/leder/ejer, og en mentor, som typisk er leder/ejer. På trods af, at de 
begge besidder ledelseskraft i virksomheden, så er de sidste to områder, hvor det 
kræves, at man går i handling sammen, mindre udnyttet i praksis end det at forstå 
et fælles sprog. 
De har også alle sammen et følelsesmæssigt engagement gennem konkrete behov 
for at skulle overtræde nogle gældende begrænsninger for at gennemføre innova-
tionen. Disse begrænsninger er interessante at analysere nærmere, da de naturligt 
kan indeholde nogle af de problemer, som i praksis dukker op i forbindelse med 







Tabel 4 oplister antal case-virksomheder, der har været berørt og har haft posi-
tiv indvirkning ved at gennembryde eksisterende begrænsninger i innovations-
forløbet. En enkelt case virksomhed har oplevet at gennembryde alle 5 fundne 
begræns ninger. De fl este har gennembrudt to begrænsninger, og to har gennem-
brudt en enkelt begrænsning. Alle har haft en positiv indvirkning på deres inno-
vation ved at gennembryde egne oplevede begrænsninger. 
Tabel 4. Oversigt over gennembrud af oplevede begrænsninger
Kulturmæssige Ledelsesmæssige Håndværksmæssige Strategiske Organisatoriske
»Det plejer vi ikke 




»Det ville de andre 
ikke synes om«





»Det har vi ikke 
planlagt nu« 
» Det er ikke sådan, 
vi har lært det«
 
eller
»Det er ikke fagligt 
forsvarligt«
»Det har vi ikke 
prioriteret« 
eller 
»Det har vi ikke 
tid til«
»Vi skal ikke blande 
os i hvad de andre 
laver«
eller
»De andre kunne 
stjæle fra os«
5 3 5 2 4
Ledelse & Erhvervsøkonomi nr. 02 | 2011
36
Tabel 4 viser, at de fl este af deltagerne har oplevet begrænsninger inden for kultu-
relle og håndværksmæssige områder. Dernæst kommer organisatoriske begræns-
ninger, ledelsesmæssige og strategiske. Det ser således ud til, at det er de »bløde 
områder« inden for »god opførsel« i organisationen, snarere end de ofte mere 
håndfaste rammer og regler håndhævet af ledelsen eller nedfældet i strategien, der 
udgør en barriere for at gennemføre innovationen. 
En del af deltagerne har følt sig usikre ved at skulle foretage handlinger i et helt 
nyt område, som de ikke kender til i forvejen. Det har været svært for en del af 
dem. Det har også været udfordrende, og en del har følt en vis spænding og sport 
i at opdage, om det kunne gennemføres eller ej. Denne følelse af usikkerhed og 
udfordring samt sporten, spillet og spændingen ved at se, om det kan lade sig gøre 
alligevel, har fl ere deltagere efterfølgende haft det rigtig godt med. Så godt, at de 
efterfølgende selv iscenesætter usikre situationer, hvor »umulige udfordringer« 
skal løses, blot for at kunne opleve denne følelse igen. Som en af dem siger: »Det 
lykkes jo ofte alligevel og så er det bare kanonsjovt«. Et eksempel på at gennem-
bryde de organisatoriske begrænsninger kan gives gennem et citat fra Naturmælk, 
hvor direktøren går ud over sin egen organisations rammer og ind i leverandører-
nes/ejernes organisationer og deres faglige viden. Citat genfortalt fra bestyrelses-
møde: »På et tidspunkt sagde jeg til vores ejere/leverandører, at de skulle lade 
være med at bruge så meget kraftfoder. Det blev de sure over. Jeg skulle bare 
blive på mejeriet. Jeg skulle overhovedet ikke begynde at tænke på landbrug.« 
Senere hen fi k direktøren dog alligevel en god dialog med ejerne/leverandørerne 
om sit kraftfoderforslag. Men det blev i første omgang opfattet som meget grænse-
overskridende, at ejerne/leverandørerne blev udfordret på deres egen organisatori-
ske og landbrugsfaglige viden og beslutninger. Det er et eksempel på, hvordan de 
organisatoriske begrænsninger kan nedbrydes med den hensigt at skabe en bedre 
innovation for hele værdikæde-systemet. 
Nogle af deltagerne forsøger konsekvent at »komme ud over kanten«, fordi det er 
»kanonsjovt«, som en af dem udtrykker det. Flere beskriver disse handlinger som 
»vildt frustrerende«, men også »interessant« og »sjovt« med denne bevægelse på 
kanten af det kendte og ukendte. Villigheden til at nedbryde grænser beskrives af 
deltagerne som afhængig af generel stor interesse for emnet hos den involverede, 
selve udfordringen må gerne opfattes svær og »umulig« og som en spændende leg 
med løsninger. Det opfattes generelt motiverende at fi nde en helt ny utraditionel 
løsning, der kan forbedre et område meget. Denne bevægelse på kanten af det 
kendte og ukendte kan hos deltagerne foregå alene og/eller i teams. Der er såle-
des både et intellektuelt udfordrende og sociaIt engagerende element indeholdt i 
denne »bevægelse ud over kanten og tilbage igen«.
Samtlige interviewede angav kontakterne og de opnåede relationer til mange vidt 
forskellige mennesker som en stor fordel gennem uddannelsesforløbet. De forhol-
der sig aktivt til, at nogle kontakter er mere oplagte samarbejdspartnere end andre 
i deres virksomhed. De deltagende anså både dem, der var forskellige, og dem, der 
havde fællestræk med dem selv, som mulige værdifulde samarbejdspartnere på 
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sigt. Flere af de deltagende var i gang med at igangsætte/planlægge andre inno-
vationsforløb med andre både inden for og uden for uddannelsesforløbet. Der er 
således tale om en meget åben indstilling til samarbejde og en klar oplevelse af, at 
konkrete samarbejder med andre er en stor fordel for deres egen innovation. Flere 
af de deltagende udtrykte et bevidst ønske om »snak« med andre, der er usædvan-
lige i forskellig henseende eller har nogle spændende anderledes tanker. 
De empiriske resultater kan således opsummeres i følgende hovedpunkter: 
• Næsten alle har oplevet radikal innovation på en eller anden måde. Den opnå-
ede innovation er vidt forskellig i de deltagende virksomheder. Det parallelle 
innovationsuddannelsesprogram er overordnet det samme for alle deltagere, 
men virksomhedernes vidt forskellige kontekst og en overlappende indvirk-
ning imellem de enkelte innovations karakteristika gør, at innovationsforløbene 
opleves forskelligt i virksomheden. 
• De deltagende virksomheder oplever mest indvirkning ved at etablere fæl-
les sprog og forståelse og dernæst anvendelse af værktøjer og til sidst spred-
ning af innovations aktiviteter til andre i virksomheden. Det fælles sprog 
er absolut mest anvendt. Det er sværere at anvende værktøjer og sprede 
innovationsaktiviteterne. 
• De deltagende støder også mod begrænsninger, som skaber usikkerhed og 
problemer for en del af dem. Men gennembrud af disse begrænsninger opleves 
som meget positivt af de deltagende. Så positivt at de ind imellem sætter sig 
selv i usikre og udfordrende situationer for at opleve det sportslige, det spil-
mæssige og spændingen ved at se, om man kan gennemføre noget helt nyt med 
succes. 
• Samarbejde med andre uden for organisationen spiller også en stor rolle for 
dem. Uddannelsesforløbet giver dem indgang til nogle mennesker, som de el-
lers ikke ville have truff et. Men deltagerne er generelt meget opmærksomme på 
at danne løbende netværk til udveksling af tanker og i høj grad også til konkret 
opgaveløsning. 
Der er således afdækket et samspil imellem mange innovationsformer og et grund-
læggende præmis om usikkerhed som basis for at »normal viden« bearbejdes og 
gennembrydes. I den forbindelse anvendes etablering af fælles sprog, værktøjer til 
arbejdet i den praktiske hverdag og spredning af viden til andre i organisationen 
samt inddragelse af fl ere usædvanlige samarbejdspartnere. 
Teoretisk forklaring i forbindelse med de afdækkede mønstre 
i forskningsresultaterne
Når man kigger på de fem forskellige karakteristika af innovation hos de delta-
gende virksomheder, så dukker Schumpeters (1934) fem typologier af radikal inno-
vation uvægerligt op. Schumpeter (1934) var den første, der påviste disse karakte-
ristika, og de er efterfølgende også afdækket af andre forskere. Det kan imidlertid 
overraske her, at de nævnte karakteristika over en så lang periode med betydelig 
teknologisk og forretningsmæssig udvikling ikke har ændret sig markant. Heller 
ikke et intensiveret innovationsbehov gennem den seneste fi nanskrise har æn-
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dret på de grundlæggende innovationskarakteristika afdækket allerede i starten af 
forrige århundrede. Så nok er innovationsbegrebet tværdisciplinært med multiple 
faktorer, som påpeget i indledningen, men resultaterne af innovationsprocessen 
kan med rimelig stabilitet afdækkes inden for de nævnte 5 karakteristika. 
Yderligere kan man i de deltagendes sprogbrug spore, at de i høj grad nævner 
nogle bestemte emner som værende positive for innovationen. De italesætter i høj 
grad, at det er godt at opnå »et fælles sprog«/«fælles forståelse«, og at værktøjer/
metoder og modeller har hjulpet meget, samt at deltagelse fra fl ere i virksomhe-
den d.v.s. spredningen af viden fra uddannelsesforløbet har været positiv for inno-
vationen. Forklaringen af denne italesættelse kan gives ved hjælp af Boisot (1999). 
Deltagernes italesættelse falder i høj grad sammen med Boisots (1999) model for 
udnyttelse af informationsrummet. I hans model arbejdes med tre dimensioner 
i informationsrummet; kodifi cering, der medfører kategorisering af hændelser 
i et fælles sprog og forståelse, abstraktion af denne kodifi cering til forenklede 
værktøjer/metoder og modeller samt spredning af information til andre personer/
virksomheder. De tre dimensioner har i Boisots tankegang en skala, der strækker 
sig fra det ukodede til det kodede og fra det konkrete til det abstrakte samt fra 
den uspredte til den spredte information. Herigennem opstår et tredimensionalt 
informations rum. Ifølge hans teori vil bevægelse fra det ukodede til det kodede og 
fra det konkrete til det abstrakte samt fra den uspredte til den spredte information 
betyde en forøgelse af produktion og nyttefunktionen i virksomheden. Bevægelser 
på disse skalaer forøger den positive nytte af innovation i virksomheden. Det ser 
ud til at være disse elementer, som de deltagende case-virksomheder i høj grad 
selv italesætter som værende meget positive for deres konkrete innovation.
Endvidere ser det ud til, at organiseringen af spændvidden imellem på den ene 
side de nye ideer på individ/teamniveau og på den anden side læring og kontrol 
på det organisatoriske niveau spiller en rolle for indvirkningen af innovation 
i organisationen. Weicks begreb (1995) omkring organisering mellem og på de 
forskellige niveauer ser ud til at kunne skabe en sammenhængskraft, som f.eks. 
gør, at direktøren for Easy Foods’ vision omkring innovation kan eff ektueres af 
organisationen efter at fl ere mellemledere på tværs af funktioner har været på 
Food Architect®forløb. Han udtrykker det selv således: »Det er helt vildt, når du 
skriver ned, hvor meget vi egentligt har nået. Uddannelsen har kunnet formidle 
visionen for virksomheden – det er ikke lykkedes før. Det gør det nu. Det er tan-
kevækkende, men det er rigtigt.« 
Denne spændkraft i virksomheden ser ud til at være særdeles væsentlig for at 
gennemføre innovation. Mentorerne og de studerendes egen evne til at italesætte 
og rent faktisk nedbryde deres egne opfattede begrænsninger for innovation er 
et væsentligt element i spændkraften. Hvis der ikke er kontakt på tværs af ni-
veau og funktioner i organisationen, ser det ud til, at spændkraften svækkes. Det 
er derfor væsentligt, at disse begrænsninger fokuseres i innovationsudførelsen. 
Hernes (2004) har arbejdet med begrænsninger – »boundaries«, som han kalder 
det. Hernes (2004) har påpeget nødvendigheden af en bevidst opmærksomhed på 
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egne opfattede grænser, og at disse grænser typisk er meget sammensatte, under-
liggende og dermed ubevidste. 
Hernes (2004) beskriver »boundaries« således:
»There is a need to‘ … take account of the multi-faceted nature of boundaries, 
but also actually to take the boundary and its dynamics as a point of depar-
ture … and working from the following three ideas:
1. … Multiple sets of co-existing boundaries
2. Boundaries are central, not peripheral to organizations. 
3. Boundaries are constantly subject to construction and reconstruction …« 
(Hernes, 2004;10) 
Hernes (2004) understreger hermed væsentligheden af disse begrænsninger (»bo-
undaries«), og at de typisk er særdeles svære at få øje på og ikke i dagligdagen 
udfordres, fordi »boundaries« her opfattes som perifere i forhold til problemstil-
lingen/udfordringen. Forskningsresultaterne fra innovationsforløbene understøtter 
denne tilgang til begrænsninger (»boundaries«) som centrale for, at innovations-
problemstillingen løses og gennemføres. Derfor er en basal bevidst opmærksom-
hed på sammensatte underliggende antagelser og begrænsninger (»boundaries«) 
vigtig at understøtte i ledelsen af innovationsprocesser. Endvidere vil det med 
dette udgangspunkt være vigtigt, at ledelsen igennem innovationsprocessen har 
vilje, evne og høj prioritet på at arbejde med de uhensigtsmæssige begrænsninger 
(»boundaries«), så de kan bearbejdes og nedbrydes i organisationen. 
Den afdækkede positive indvirkning af usikkerhed gennem »umulige udfordrin-
ger« bryder med den traditionelle ledelsesteori, hvor det anses for formålstjenligt 
at reducere usikkerhed, så alle kan føle sig trygge og herved være motiverede for 
at kunne foretage sig innovative handlinger. Teorierne til forklaring af betydnin-
gen af denne usikkerhed må derfor hentes i konteksten, hvor Stacey (2007) bear-
bejder kompleksitet og usikkerhed med denne tilgang: 
»Uncertainty needs to be accepted as an inescapable fact of life that need not 
provoke despair or paralyse action.« (Stacey, 2007; s. 74). 
Det betyder aktiv bearbejdning og positiv sameksistens med »sporten, spillet og 
spændingen« i forbindelse med usikkerheden og »umulige udfordringer« i en re-
sponsiv, lydhør interaktivitet mellem ledere og medarbejdere. Det betyder yderli-
gere en evne til at indgå i innovationsledelses processen med en positiv og invol-
verende indstilling til »ledelse i kaos«, som det fremlægges af Stacey (2007). 
Den afdækkede positive indvirkning af mange kontakter fremgår af en del forsk-
ning i forbindelse med netværk. Powell, Koput and Smith-Doerr (1996) har i viden 
intensive virksomheder inden for »High-tech«-området påvist en positiv eff ekt af 
virksomhedsnetværk. I fødevarevirksomheds sammenhænge, hvor man typisk har 
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en mere traditionel forretning, ser det imidlertid også ud til, at man oplever virk-
somhedsnetværk som væsentlige og positive. 
I regional udviklingssammenhæng har Polenske (2004) på tværs af lande også 
påvist, at virksomhedsnetværk har en positiv indvirkning i trianglen mellem de 
tre C’er, som står for competition, cooperation and collaboration. Det vil sige både 
negative (competition) og positive (cooperation, collaboration) samarbejder har 
en gavnlig indvirkning. Polenske (2004) uddyber de positive samarbejdsformer ud 
fra to forskellige indgangsvinkler, hvor »co-operation« typisk omfatter værdikæde-
komplementering (arbejdsdeling), og »collaboration« typisk omfatter udvikling og 
samarbejde om integrerede produkter/processer (tværfunktionel-organisatorisk 
samarbejde). I fødevarevirksomheds-sammenhæng, hvor virksomhederne i uddan-
nelsesforløbet kan være i konkurrence med hinanden og derfor kan »stjæle ideer« 
fra hinanden, vurderer deltagerne generelt, at samarbejdet har en større positiv 
end negativ eff ekt. De deltagende virksomheder benytter mange forskellige former 
for samarbejde, hvor »co-operation« og »collaboration« begge optræder. 
Den positive indvirkning af netværk understreges også fra entreprenør-teorifeltet, 
hvor begrebet om »eff ectuation« udgør en anderledes og mere integreret indgangs-
vinkel til »fabrikation« af nye ventures. Her er det entreprenørens udgangspunkt 
og evne til at skabe samarbejde på tværs af aktører samt skabe viden på tværs og 
tillidsvækkende forretningsmodeller, der er grundlaget for innovation, jf. Saras-
vathy (2008). 
Gennemgangen af relevante teoretiske modeller i forhold til forskningsresultaterne 
kan hermed sammenfattes i følgende områder, hvor eksisterende modeller giver et 
bidrag til forståelse af innovation: 
• Videnanvendelse og -opbygning ved hjælp af koder, modeller og spredning
• »Organizing« processen på tværs af niveauer og funktioner i organisationen og 
den spændkraft – »tension«, som det aff øder
• Begrænsningerne (»boundaries«) og problemet med afdækning af dem
• Usikkerhed og behovet for at »lede i kaos«
• Netværkets betydning og de mange positive relationer, som det kan aff øde
De nævnte teorier supplerer hinanden på forskellige områder i et innovationsfor-
løb. I forskningen i de 8 case virksomheder er det imidlertid afdækket, at der er 
behov for en samlet integreret model til støtte for innovationsledelse og innova-
tionsprocesser. De forskellige mønstre, der kan afdækkes gennem forskningen, 
optræder simultant og det vil derfor være behov for at både innovations ledelsen 
og innovations processen tager hånd om dem i samspil. I det følgende afsnit vil 
der derfor blive udarbejdet en samlende integreret model. 
Model for ledelse af innovation og innovationsprocesser 
på baggrund af forskningsresultaterne og de teoretiske overvejelser
De foretagne analyser viser, at fl ere meget forskellige innovationsformer kan op-
nås direkte i virksomheden gennem aktiv deltagelse i utraditionelle innovations-
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forløb. Det giver mening for deltagerne i innovationssammenhæng at arbejde med 
de tre informationsdimensioner kodifi cering, abstraktion og spredning. Endvidere 
giver det også mening for deltagerne at arbejde med mange forskellige kontakter 
og relationer. 
Yderligere ser det ud til, at bevægelse »ud over kanten« med usikkerhed til følge, 
er et centralt udgangspunkt for innovative tiltag for de deltagende og deres virk-
somheder. De empiriske forskningsresultater kan således opsummeres til følgende 
elementer med positiv indvirkning på innovationsforløbene:
• Mange innovationskarakteristika dukkede op og overlappede hinandens posi-
tive indvirkning på innovationen.
• Videnopbygning og -udnyttelse gennem fælles forståelse, forenkling og fælles 
handling er væsentlige at inddrage i den løbende innovationsproces.
• Forskellig viden fra personer med en helt anden baggrund og forretningsforstå-
else blev oplevet som meget positiv for egen innovations gennemførelse. 
• Gennembrud af underliggende begrænsninger er væsentlige at arbejde med 
bevidst for at opnå innovation og lysten til at gentage innovation.
• Usikkerhed gennem »umulige« udfordringer påvirker innovationskraften posi-
tivt. Sporten, spillet og spændingen ved denne usikkerhed giver positiv energi 
til innovationen. 
I teoretisk sammenhæng er således afdækket en manglende integrering af de nu-
værende teorier, hvor der mangles en samlende model for ledelse af innovations-
processer, der kan underbygge innovationsprocesser. Det er væsentligt at afdække 
og sammenstille en sådan model, fordi det medfører afstandtagen fra de traditio-
nelle tryghedsskabende ledelsestankegange. Den integrerede nye model arbejder 
i en kontekst, der tilnærmer sig »ledelse i kaos«. Det betyder helt kort følgende 
tiltag og ændringer til den traditionelle indgang:
• Usikkerhedsniveau øges i virksomheden – ikke reduktion af usikkerhed!
• Facilitering af at nedbryde eksisterende begrænsninger (»boundaries«), »be-
vægelse ud over kanten«, »skabe spænding« – ikke skabe tryghed ved »det 
sædvanlige«!
• Facilitering af mange forskellige kontakter og relationer til mange forskellige 
personer – ikke fokus på opgaven! 
• Facilitering af vidensopbygning og anvendelse gennem kodifi cering, abstrak-
tion og spredning af information – ikke faste antagelser om den »rigtige« 
viden! 
• Facilitering og søsætning af usædvanlige innovationsforløb, hvor usædvanlige 
uddannelsesforløb kan være et brugbart element, men også andre tiltag, der 
sætter de deltagende ind i en usædvanlig kontekst, usædvanlige handlinger og/
eller sætter usædvanlige udfordringer og øger usikkerheden antages at være 
formålstjenlige. – ikke at foretage sig »det sædvanlige«!
Disse elementer er samlet i en model for innovationsledelse, der tilstræber at ud-
fylde det afdækkede teoretiske hul og manglende integrering. Modellen viser ele-
menter, som vil være nødvendige at arbejde med i praktiske innovationsprocesser 
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og hermed gives en bedre forståelse af procesindholdet forbundet med innovation. 
Modellen er vist grafi sk i fi gur 2.
Figur 2. Model for Innovationsledelse og innovationsprocesser: Innovation 
– ledelse på kanten af læring 
Usikkerheds niveau øges
Ledelse på kanten af læring:
Består af facilitering og organisering.
Integration af usædvanlig kontekst, handlinger, udfordringer  
f.eks. usædvanlige innovationsuddannelsesforløb.
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Figur 2 viser en innovationsledelsesmodel, hvor behovet for at øge usikkerheden 
og anvende en faciliterende procestilgang er grundlæggende præmisser for in-
novationsprocessen. Selve innovationsprocessen starter et helt andet sted end 
de traditionelle forretningsmodeller. Der startes i denne model med at nedbryde 
begrænsninger (»boundaries«). Det betyder, at man helt fra start befi nder sig på 
kanten af læring – og det er her, at ledelsen af innovationsprocessen faciliterer og 
organiserer. 
Denne ledelse på kanten af læring faciliterer og organiserer to elementer. Det 
ene element er kontakterne og relationerne, hvor sjov/spænding, motivation og 
engagement er vigtig. Det andet element er videnanvendelse og -opbygning, der 
specifi kt arbejder med kodifi cering, abstraktion og spredning. Herefter kommer så 
søsætningen af innovationen i mere traditionel forstand ved hjælp af forretnings-
planer o.s.v. Imidlertid er det stadig vigtigt at have en tæt kontakt og bevidsthed 
om at nedbryde begrænsninger (»boundaries«) også igennem den traditionelle ak-
tivitet. Modellen er således ikke et egentlig procesdiagram, men derimod en belys-
ning af vigtige faktorer, som med fordel kan faciliteres og organiseres igennem in-
novationsprocessen. Det er vigtigt, at ledelsen af innovationsprocessen hele tiden 
går til kanten af den eksisterende læring, så innovation kan opstå og ny læring 
kan integreres i nye innovationsprocesser. Der er behov for dynamisk læring, der 
hele tiden udfordrer »på kanten«. Modellen omkring ledelse på kanten af læring 
går således langt dybere og mere bredt ind i facilitering og organisering af usikker-
hed end normalt i de traditionelle forretningsplaners tilgange til innovation. 
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Denne usikkerhed kan opnås, som det er vist i denne artikel, gennem integre-
ring af usædvanlige innovationsuddannelsesforløb. Formentlig vil det også 
kunne opnås gennem andre aktiviteter, som får de deltagende ind i en usæd-
vanlig kontekst. Det kunne være gennem usædvanlige handlinger og/eller med 
usædvanlige/»umulige« udfordringer. Et eksempel, som blev nævnt af en af de 
deltagende mentorer, var at skifte mellemledere med en anden tilsvarende mel-
lemstor virksomhed, men fra en anden gren af fødevareindustrien og med andre 
kunder og leverandører. Det ville medføre både usædvanlig kontekst, usædvanlige 
handlinger og usædvanlige udfordringer hos de pågældende mellemledere, men 
også i resten af organisationen i de to virksomheder. Yderligere forskning vil være 
nødvendig på dette område for at afdække virkning og begrænsningen af sådanne 
andre usædvanlige tilgange. I aktionsforskningen i denne artikel har det kun 
været muligt at afdække virkningen af integrering af usædvanlige uddannelses-
forløb. Der er her mulighed for en positiv påvirkning, men ikke uden at ledelsen 
i organisationen er med til at facilitere usædvanlige tiltag og parat til at nedbryde 
begrænsninger (»boundaries«).
Ledelsesmæssige konsekvenser
Ledelsesrollen i modellen forandres væsentligt set i forhold til de fremherskende 
teorier om gavnligheden af reduktion af organisatorisk usikkerhed. Fokus i inno-
vationsledelsen skabes her ved at danne et rum og en rummelighed for usikkerhed 
og nye aspekter, så de kan bringes i spil, skabe kaos, nye relationer, ny viden samt 
nye løsninger. Her er det ikke stærke organisatoriske regelbundne, normative og/
eller kulturelle rammer, som kan forankre innovationen. Tværtimod. Forankringen 
af innovationen skabes af innovationssamspil på kanten af læring. Her kan de 
deltagende drøfte usikkerheden og dens betydning for innovationen ved at an-
erkende et positivt formål med at være usikker. En vigtig ledelseskompetence vil 
således være høj integritet og evne til at håndtere usikkerhed såvel personlig som 
organisatorisk og forretningsmæssigt.  
Konklusion
Denne artikel belyser, hvordan ledelse af innovation og innovationsprocesser 
gennem usædvanlige innovationsforløb kan opnå innovation i organisationen. 
Forskningen foregår i 8 case-virksomheder af meget varierende størrelse inden-
for fødevareindustrien. De har alle en strategisk hensigt om at opnå innovation 
gennem deltagelse med en lederrepræsentant og en mentor fra virksomheden i 
et usædvanligt innovations uddannelsesforløb kaldet Food Architect® og et her 
tilknyttet aktionsforskningsforløb. Spørgeskemaundersøgelse og tre interviews er 
gennemført med hver virksomhed og forskningsmaterialet er analyseret i Nvivo 
for at afdække systematiske mønstre og sammenhænge.
Forskningsresultaterne viser, at innovationsforløbene i de deltagende virksom-
heder havde gavn af det usædvanlige uddannelsesforløb til ledelse af deres egne 
innovationsprocesser. Der var meget forskellig indvirkning på innovationen. De 
afdækkede karakteristika viste, at Schumpeters 5 innovations former stadig er 
gældende og her optrådte overlappende og understøttende i forhold til hinanden. 
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Nogle virksomheder opnår »vildt meget« i virksomheden, mens andre må nøjes 
med opkvalifi cering af enkelte ledere. Det afhænger af, om man kan opnå et fæl-
les sprog omkring innovationen, om man kan anvende værktøjer og metoder i 
organisationen og om man kan få innovationstiltagene spredt i organisationen. 
Karakteristisk for de virksomheder, der får størst udbytte, er, at de er parate til at 
overskride opfattede begrænsninger for innovationen i den praktiske hverdag. 
Bidraget fra denne artikel til innovationsteorien er at udvikle en innovationsmo-
del, der fokuserer ledelsens rolle gennem at øge usikkerheden i organisationen 
og gennem ledelse på kanten af læring. I modellen etableres »et rum«, hvor man 
kan nedbryde opfattede grænser i organisationen i samspil med mange forskel-
lige kontakter og med fokus på videns anvendelse og opbygning i virksomheden. 
Hermed vises hvordan utraditionelle innovationsforløb med gavnlig indvirkning 
kan afspejles i innovationsledelsen og innovationsprocesserne. 
Den praktiske innovationsledelse vil således skulle tage afstand fra de fremher-
skende ledelses tanker, der typisk forsøger at reducere usikkerhed i organisatio-
nen. Ledelse ved hjælp af positiv usikkerhed og evnen til at få sjov, motiverende 
og engagerende videns opbygning ud af denne facilitering vil være væsentlig for 
de mangesidede aspekter af innovation. Organiseringsprocessen bliver det prakti-
ske trænings rum for innovations ledelse på kanten af læring.    
Yderligere forskning i ledelse af innovation og innovationsprocesser vil være nød-
vendige for at afdække robustheden af disse resultater. Navnlig i forhold til ind-
virkningen af usædvanlig kontekst, usædvanlige handlinger og usædvanlige udfor-
dringer vil det være interessant at udforske andre usædvanlige innovationsforløb.  
Summary
A primarily qualitative study of eight cases in the food industry looks into how the management of innova-
tion and innovation processes can adopt untraditional innovation approaches in their organisations. The 
innovation approaches studied are based on the organisations’ own request for radical innovation, and 
their participation in an education programme on innovation. The study comprises students and mentors 
from organisations that wanted to be included in case-based research within the framework of their own 
businesses.
The contribution of the article includes aspects of both management and theory. In practice, the benefi cial 
implications on innovation are uncovered through the increase of uncertainty combined with the building 
of new relationships and knowledge. These fi ndings are explained theoretically by means of an inte-
grated model that expands Weick’s concept (1995) on ‘organizing’, and substantiates Boisot’s (1999) and 
Hernes’ (2004) thoughts on the use of information and the implications of underlying restraints.
Hence, this research counters the prevalent perception of management as the reduction of uncertainty 
in the organisation. Innovation management requires facilitation and the organisation of uncertainty and 
management at the edge of existing learning.
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Konceptualisering af industriel købsadfærd 
i forbindelse med hr-konsulentydelser 
Niels N. Grünbaum, Marc Andresen og Svend Hollensen
Abstract
I den tidlige B-t-B-købsadfærdslitteratur har man lagt megen vægt på, at købsad-
færden i forbindelse med B-t-B-serviceydelser er meget rationel præget.
Gennem en større eksplorativ undersøgelse af danske virksomheders indkøb af 
konsulentydelser inden for hr, har forfatterne fået indblik i de faktorer, som be-
stemmer danske virksomheders valg af leverandør inden for konsulentydelser. På 
grundlag af et litteratur review er der udviklet fem hypoteser. Resultaterne viser, 
at købsadfærden er langt mindre rationel end hidtil antaget. Det viser sig f.eks., at 
konsulentens personlige relationer til kunderne ofte kan kompensere for mangler 
i konsulentens faglige viden. Dette betyder bl.a., at konsulenternes udvikling af 
langvarige personlige relationer til kunderne er en af de vigtigste nøglesuccesfak-
torer i konsulentbranchen. Et andet vigtigt resultat af undersøgelsen er kundernes 
specifi kke ønske om at deltage aktivt i produktionen af konsulentserviceydelserne. 
1. Indledning
Formålet med denne artikel er at øge forståelsen af den industrielle købsproces i 
forbindelse med køb af business (B-t-B) services, herunder specielt human re-
source (herefter hr) konsulentydelser.
Mange danske virksomheder befi nder sig i en situation, hvor de oplever en skær-
pet global konkurrence, og hvor det at producere bedst og billigst er mere nødven-
digt end tidligere. Globalisering af produkt- og servicemarkeder betyder, at der på 
de enkelte markeder er fl ere konkurrenter, både nationale og internationale. Det 
betyder øgede krav til innovationstempo, hurtigere teknologiskift, tilpasning af 
lederstil og forståelse for grundlæggende kulturforskelle. Virksomhedernes med-
arbejdere er nøglen til at kunne udnytte fremtidens teknologiske muligheder og 
kunne håndtere den intensiverede globale konkurrence. Sikring af virksomheders 
konkurrencefordele kræver således en bevidstgørelse af virksomhedens strategi 
med de dertilhørende mål for bundlinjen i forhold til virksomhedens overvejelser 
omkring investeringer i medarbejderne – Human Capital Management. Virksom-
hedens fremtidige succes afhænger i høj grad af medarbejdernes evne til at skabe 
ny viden og håndtering af denne, samt om virksomheden er organiseret på en 
Ledelse & Erhvervsøkonomi nr. 02 | 2011
48
måde, der fremmer kreativitet og som udnytter den vifte af viden og kompetencer, 
som fi ndes i organisationen. Et samlet begreb for disse funktioner er medarbejder- 
og kompetenceudvikling. Medarbejdernes efter- og videreuddannelse vil i stigende 
grad blive opfattet som et middel til at dygtiggøre sig på arbejdet.
En sådan medarbejderudvikling kan naturligvis foregå internt i virksomheden 
men den kan også foregå ved inddragelse af eksterne partnere, hvor virksomhe-
derne f.eks. kan trække på konsulentfi rmaernes videnservice. Videnspecialiserin-
gen betyder, at det bliver stadig sværere for virksomheder at mobilisere al den 
nødvendige viden på egen hånd. Eksterne samarbejdspartnere i form af konsulen-
ter bliver derfor vigtigere for virksomheders overlevelse og succes. 
Nogle virksomheder inddrager kun konsulentydelser til løsning af specielle pro-
blemstillinger, hvor virksomheden erkender, at den ikke har tilstrækkelig specia-
listviden. I andre tilfælde inddrages en konsulent, hvis et nyt forretningsområde 
skal overvejes og evt. udvikles. Fordelen ved at tage en konsulent ind er, at man 
kan fi nde ud af, om det er noget, som man på sigt selv ønsker at gøre. Det giver en 
chance for at prøve det af i en periode, før man binder kapital og ressourcer i det. 
Ved at bibeholde den samme konsulent i mange år risikerer man, at vedkommende 
bliver en del af dagligdagen. Da kunne man lige så godt ansætte vedkommende, 
fordi det ville være billigere og vedkommendes kompetencer ville holdes inhouse.
Videnservicevirksomheder har afgørende betydning for værdiskabelse i Dan-
mark – både på et samfunds- og på et forretningsmæssigt plan. I Danmark er 
det slående, at en tredjedel af den private sektors værditilvækst skabes inden for 
videnservice, selvom sektoren med godt 200.000 personer »kun« beskæftiger 15 
procent af det samlede antal personer i den private sektor. Samtidig er eksporten 
af videnservice steget med 30 procent fra 2006 til 2009 (Dansk Erhverv, 2010). 
Inden for management consulting er der ifølge Barnes (2010) i Danmark ca. 2.000 
managementkonsulentfi rmaer med 22.000 medarbejdere, som genererer i alt ca. 
DKK 19 mia. i omsætning.  
2. Overordnet problem
Der har været nogen kritik af industrielle købsadfærdsmodeller. Kritikken har 
blandt andet gået på, at de er deskriptive i deres natur samt for generaliserende 
(Reid & Plank, 2004). Der fi ndes kun få undersøgelser, der fokuserer på den in-
dustrielle beslutningsproces i forbindelse med køb af B-t-B-serviceydelser. Nogle 
undtagelser er for eksempel Jaakkola (2007), der fokuserer på den risiko og de 
problemer, der kan være tilknyttet de enkelte faser i købsbeslutningsprocessen 
i forbindelse med køb af professionelle services. Endvidere er forhold omkring 
serviceydelser og erkendelser fra service marketing-litteraturen ikke afspejlet i 
tilstrækkelig omfang i modellerne omkring den industrielle købsadfærd. 
Formålet med undersøgelserne i denne artikel er således at give læseren indsigt 
i faktorerne bag købsbeslutningsprocessen på B2B-markedet i forbindelse med 
køb af hr-serviceydelser.
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Væsentlige elementer af købsadfærdsprocessen analyseres vha. udviklede hypote-
ser, som testes via en spørgeskemaundersøgelse samt kvalitative interviews med 
potentielle købere af hr konsulentydelser. 
Denne indsigt skal så til sidst danne grundlag for en opstilling af en ideal profi l 
for en managementkonsulent (indenfor hr), som endvidere kan føre til udvikling 
af langsigtede relationer mellem et konsulentfi rma og dens kunder. 
3. Teoretisk udgangspunkt
I undersøgelsen, der danner basis for nærværende artikel, fokuseres på køb af hr-
serviceydelser. Vi forventer, at eksisterende modellers forklaringsevne vil være lav, 
da den teoretiske fokusering og dermed udvikling af industriel købsadfærd har 
været begrænset i de seneste 3 årtier. I denne periode har der som bekendt været 
en massiv, nærmest revolutionerende udvikling inden for informationsteknologi, 
som ikke er afspejlet i det teoretiske fundament, købsadfærdsmodeller trækker 
på. Der har således været markant skift i de kontekstuelle faktorer, som udgør 
industrielle virksomheders rammebetingelser. Derfor vurderes den gennemgåede 
litteratur i forhold til dens (1) tidsmæssig aktualitet og (2) identifi cering af fakto-
rer, der kan forklare, hvorfor organisationers købsadfærd måske er mere kaotisk 
struktureret end hidtil antaget i eksisterende litteratur. 
Der har været en omfattende fokusering på organisationers købsadfærd igennem 
adskillige årtier. Forskningen er oprindeligt baseret på tre modeller, nemlig; a. »the 
industrial buying process« og »buy grid«-modellen (Robinson et al., 1967), b. »a 
general model for understanding organizational buying behavior« (Webster and 
Wind, 1972) og c. »model of industrial buyer behavior«, (Sheth, 1973). I princip-
pet er det ikke den store forskel på disse tre modeller, for eksempel er der enighed 
om, at der er tale om en proces, der består af en række faser, hvor der udføres en 
række handlinger. Der er så nogle variationer med hensyn til antallet af faser. Helt 
centrale aspekter i forskningen omkring købsadfærd har været informationer, 
herunder hvordan de indsamles og anvendes af købscentermedlemmerne. Der er 
rimelig konsensus om, at denne informationsbehandlingsproces foregår i en række 
faser, som udføres af veluddannede specialister, der kommunikerer med såvel 
interne som eksterne aktører (Fitzsimmons et al. 1998; Wynstra et al. 2006). Dette 
kræver videre, at disse specialister er gode til at danne de »rette« relationer til 
relevante aktører. Man har således fokuseret på indsamling og sortering af infor-
mationer i forbindelse med organisatoriske købsbeslutninger. 
Denne artikel har sit teoretiske udgangspunkt i »social exchange«-teorien, hvor 
individer og organisationer udveksler ressourcer gennem interaktion. En udløber 
af dette er, at man i forskningen har set en stigende fokusering på interorgani-
satoriske forhold, såsom køber-sælger relationer samt hvilke typer transaktions-
omkostninger disse relationer kan udløse (Vasiliauskiene & Snieska, 2010). Fra et 
økonomisk synspunkt i »social exchange« teorien bliver konsulenten kompense-
ret økonomisk for den tid, som vedkommende bruger i kundevirksomheden for 
at løse en opgave eller et større projekt. På den måde bliver konsulentens tid – i 
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interaktion med kunden – til en vare (ydelse), som kan have en større eller mindre 
opfattet værdi for kunden. Det er alt sammen afhængigt af, hvordan kunden opfat-
ter værdien af konsulentens ydelse.
I forlængelse af dette argumenterer Valk & Rozemeijer (2009) for, at den hidti-
dige forskning har fokuseret for ensidigt på købssiden ved industrielle køb. Ved 
at fokusere på interaktionen og dyaden mellem køber og sælger vil man kunne 
opnå en mere kompleks og nuanceret forståelse af de dynamiske aspekter ved 
udveksling af ressourcer og viden i forbindelse med værdiskabelse. Dette er også 
et centralt tema i »Service-Dominant Logic« teorien (Vargo & Lusch, 2008), hvor 
kunderne og interaktionen mellem dem også får en vigtig rolle i forbindelse med 
co-produktionen af nytteværdi for kunderne. Så produktion af nytteværdi for 
kunder er ikke kun en opgave for leverandørerne – det sker i høj grad gennem et 
samspil med kunderne og andre eksterne interessenter (Merz et al., 2009). Karanti-
nou & Hogg (2007) påpeger specifi kt, at værdien af managementkonsulentydelser 
bliver genereret i en co-produktion mellem konsulentfi rma og forretningskunden. 
Denne fælles udvikling og produktion af serviceydelsen er således kompleks og 
påvirket af mange faktorer. Dette betyder samtidig, at det er svært for kunden at 
sætte krav til serviceleverancen, før den er gennemført, hvilket også indebærer, at 
den personlige tillid parterne imellem bliver meget afgørende for valg af sevice-
ydelse leverandør (Cater & Cater, 2009).   
Sammenfattende ses det ud fra ovennævnte, at der i forskningen omkring indu-
striel købsadfærd ikke er fokuseret særligt meget på B-t-B-serviceydelser i forhold 
til fysiske produkter, specielt ikke i forbindelse med managementkonsulentydelser. 
Der er dog undtagelser i forhold til denne generelle trend, f.eks. Jensen et al., 2010; 
Wynstra et al., 2006; Fitzsimmons et al., 1998 og Mitchell, 1994. 
4. Litteratur review og udvikling af hypoteser
Udvikling af hypoteserne har udgangspunkt i etablering og udvikling af relationen 
mellem konsulentvirksomheden og kunden. Dette resulterer i følgende faser (Valk 
and Rozemeijer, 2009): Prærelationsfasen (før relationen er startet), Interaktionsfa-
sen (mens relationen kører) og Postrelationsfasen (efter at relationen er afsluttet): 
a. Prærelationsfasen (H1 og H2):
Tilvejebringelse af konsulentemner:
På trods af den stigende anvendelse af internet og sociale medier er personlige 
relationer og face to face-networking (familie, venner samt kolleger og forretnings-
forbindelser i branchen) stadig den mest anvendte metode til generering af leve-
randøremner i B-t-B-relationer (Curchiek, 2009). De personlige kontakter er specielt 
afgørende for overlevelsen af konsulentvirksomhederne i starten af deres levetid. 
Herunder er det især grundlæggernes personlige netværk, der er afgørende for 
virksomhedernes fremtidige succes (Witt et al., 2008; Ostgaard and Birley, 1996). 
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I forbindelse med face to face-networking spiller word of mouth (WOM) en væ-
sentlig rolle. For eksempel fokuserer File et al., (1994) i deres bidrag på betydning 
af word of mouth (WOM), i forbindelse med køb af professionelle serviceydelser. 
De opererer med termerne input-WOM og output-WOM, hvor input-WOM konsti-
tuerer evalueringsinformationer fra en tredje (uvildig) person, før man har beslut-
tet sig for at købe. Output-WOM konstituerer evalueringsinformationer, efter at 
man har købt. I denne forbindelse har vi udelukkende focus på input-WOM. Ifølge 
Mclachlin (2000) har kundernes WOM-kommunikation direkte indfl ydelse på kon-
sulenternes omdømme og dermed chancerne for at for at blive valgt til yderligere 
opgaver, enten blandt eksisterende kunder eller blandt nye kunder. 
Dette får os til at fremsætte følgende hypotese (H1):
H1: Informationer om potentielle konsulenter tilvejebringes primært gennem per-
sonlige netværk
Den afgørende beslutningstager mht valg af konsulent:
Eftersom valg af en konsulent til en opgave er en kompleks beslutning, vil det som 
oftest indebære en form for fælles beslutningstagning (»joint decision process«), 
hvor fl ere afdelinger er involveret i et såkaldt købscenter (»buying center«), hvor 
deltagerne er køber (buyer), beslutningstager (»decider«), informationsvogter 
(»gatekeeper«), infl uent (»infl uencer«) og bruger (»user«) (Webster and Wind, 
1972). 
Den senere forskning er fokuseret på intraorganisatoriske aspekter såsom, hvor-
dan købscentre ændres i løbet af en købsproces og hvordan disse tidsmæssige 
betingede ændringer påvirker beslutningstagningen i de forskellige beslutnings-
faser (Dowling, 1994; Naude, 1994; McWilliams et al., 1992; Bowman et al., 2000; 
Ghingold & Wilson, 2003).
Jo mere kompleks og heterogen konsulentopgaven er, jo større grad af risikoaver-
sion vil der være i beslutningen om valg af konsulent og jo mere tendens vil der 
være til at udveksle information på tværs af afdelinger. Det vil sige, at hvis der er 
tale om simple serviceydelser, så må man formode, at beslutningen om leverandør-
valg centraliseres omkring kundens indkøbsafdeling, hvorimod leverandørvalg ved 
mere komplekse serviceydelser (som f.eks. hr-konsulentydelser) varetages mere af 
hr-afdelingen, som også har den faglige viden inden for området (Jaakkola, 2007; 
Juha and Pentti, 2008). 
Dette får os til at fremsætte følgende hypotese (H2):
H2: Den mest relevante beslutningstager mht. til valg af hr konsulenter er hr-afde-
lingen, ikke indkøbsafdelinger.
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b. Interaktionsfasen (H3 og H4):
Person- versus virksomhedsbrand: 
Den høje kompleksitet af konsulentydelsen betyder, at køberen har vanskeligheder 
ved at specifi cere kravet til sælgerens ydelser. Dette åbner op for, at den enkelte 
konsulent kan profi lere sit personlige brand på lige fod med virksomhedens 
brand, specielt hvis virksomhedens brand er mindre kendt (Clark, 2011; Vitberg, 
2010). Nogle virksomheder forsøger at udvikle synergien mellem virksomhedens 
brand og medarbejdernes personlige brands, dvs. hvordan udvikles virksomhe-
dens brand i en symbiose med udvikling af medarbejdernes personlige brands?
Specielt i forbindelse med konsulentydelser er der tale om en hårfi n balance mel-
lem det personlige brand og konsulentvirksomhedens brand, og der kan ofte opstå 
etiske og kontraktuelle konfl ikter. Kunden har købt en ydelse hos et konsulenthus, 
men det er personen (og dermed det personlige brand), som kunden møder i det 
daglige arbejde (Shepherd, 2005). Derfor kan der være en tendens til, at kunden 
vælger personen frem for virksomheden. Man ser også ofte, at kunden bibeholder 
relationen til personen, men dropper konsulentvirksomhed, hvis den pågældende 
konsulent skifter job fra én konsulentvirksomhed til en anden. 
Dette får os til at fremsætte følgende hypotese (H3):
H3: Kunderne har mere focus på konsulenten end den virksomhed vedkommende 
er ansat i (mere focus på personlig brand frem for konsulentvirksomhedens 
brand)
Personlig harmoni versus høj ydelse:
I litteraturen synes der at være en vis uenighed om, hvad der er vigtigst for 
kunderne i forbindelse med køb af business services: personlig harmoni eller høj 
ydelse, dvs. en høj kvalitet, målt i form af forbedret »performance« hos kunden. 
Valk and Rozemeijer (2009) konstaterer i deres undersøgelse, at »soft« leverandør-
udvælgelseskriterier (personlig tillid, åbenhed) betyder mere ved køb af »business 
services« frem for pris og kvalitet. Dette svarer til Simon og Kumar (2001), hvor 
»ability to listen/comprehend client« bliver rangeret som det vigtigste kriterium 
blandt kundevirksomheder ved køb af konsulentydelser. I modsat retning peger 
Plenge et al. (2007) og Karantinou and Hogg (2007). Sidstnævnte undersøger suc-
cesfaktorer (ud fra kundernes synsvinkel) ved udvikling af langvarige relationer 
i forbindelse med køb af managementkonsulentydelser. De når frem til, at »High 
Quality Results« og »Improved Client Performance in the Marketplace« er de to 
vigtigste succesfaktorer. »Personal Chemistry« ligger helt nede på en 5. plads. 
Dette får os til at fremsætte følgende hypotese (H4):
H4: Kunderne vurderer, at høj ydelse er vigtigere end personlig harmoni 
Postrelationsfasen (H5):
I et relationsperspektiv forløber en køber-sælger-relation på en skala fra et kortsig-
tet transaktionsperspektiv (omhandlende en enkelt transaktion) til en langsigtet 
relation over mange år (Dwyer et al., 1987; Jackson, 1985). I Chiao et al. (2008) 
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skelnes mellem relationer, der har en varighed på over tre år – disse karakterise-
res som »relationsorienterede«, hvorimod relationer under to år karakteriseres 
som »transaktionsorienterede« relationer (understøttes af Sharma, 2007). Større 
kundevirksomheder vurderes at have ressourcer og interesse i at opbygge mere 
langsigtede kunderelationer, selvom kun få har undersøgt denne sammenhæng 
(Semadeni, 2006; Chiao et al., 2008; Coulter and Coulter, 2002). 
Dette får os til at fremsætte følgende hypotese (H5):
H5: Varigheden af kunderelationen stiger i takt med størrelsen af 
kundevirksomheden
(rent teknisk bliver hypotesen senere testet på baggrund af en 0-hypotese: 
H5: Den gennemsnitlige varighed af kunderelationen er ens på tværs af 
virksomhedsstørrelse) 
5. Metodiske overvejelser
Baggrunden for projektet har været et specifi kt dansk konsulenthus’ ønsker om at 
få til etableret et beslutningsgrundlag til strategiudvikling, med henblik på husets 
salg af B-t-B hr-serviceydelser. I den forbindelse er organisationers købsadfærd 
et centralt element. Den foreliggende undersøgelse er gennemført i tre faser; (1) 
litteraturgennemgang, (2)gennemførelse af semistrukturerede interviews og (3) 
udsendelse af en online spørgeskemaundersøgelse.
Fasernes forløb er illustreret i fi gur 1:

















Identificering af teoretisk 
vakuum  
12 kvalitative interviews i 
3 forskellige brancher  
Spørgeskemaundersøgelse,
stikprøve på 20.369  
Brugbare spørgeskemaer – se figur 2
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I det følgende gennemgås fase 1-3 ud fra fasens metodiske overvejelser.
Litteraturgennemgangen er undersøgelsens deskriptive startpunkt for identifi -
cering af et potentielt teoretisk vakuum. Med dette udgangspunkt blev eksiste-
rende købsadfærdsmodellers forklaringsevne søgt afklaret i forhold til køb af 
serviceydelser. 
En kvalitativ semi-struktureret spørgeguide blev derefter udviklet på baggrund 
af litteraturgennemgangen og dannede efterfølgende ramme for 12 interviews, 
der blev gennemført med formålsudvalgte informanter i tre forskellige brancher. 
Spørgeguiden blev løbende revideret, efterhånden som interviewene blev gen-
nemført. Interviews blev gennemført af to interviewere, hvor kun den ene disku-
terede emner med informanten, og den anden interviewer tog noter undervejs. 
Herudover blev hele interviewet båndet og efterfølgende delvis transskriberet. De 
formålsudvalgte informanter blev identifi ceret i konsulenthusets kundedatabase. 
Herefter blev yderligere informanter fundet via Aaker et al. ( 2007) snowball-me-
tode. Der blev som nævnt ovenfor fokuseret på tre brancher, nemlig a. produkti-
onsvirksomheder, b. detailhandel og c. servicevirksomheder. Dataene blev analyse-
ret via en overordnet mønstersammenligningsteknik (Miles & Huberman, 1994).  
Disse kvalitative interviews dannede herved baggrund for udviklingen af spørgs-
mål til det strukturerede spørgeskema, der dannede grundlag for den kvantitative 
del af undersøgelsen, herunder udvikling af de hypoteser, som fremgår af det 
ovenstående. Udover dette formål, har de kvalitative interviews i nærværende ar-
tikel haft til hensigt at skulle give input til afsnit 6.4, hvor vi analyserer kundernes 
ønsker og krav til en konsulents kompetencer.   
Spørgeskemaundersøgelsen
Selve undersøgelsen og spørgeskemaudviklingen orienterer sig efter følgende 
fasemodel: (1) Defi nere indholdet og formålet med spørgeskemaet, (2) Defi nere 
distributionen af spørgeskemaet, (3) Udvælgelse af respondenter, (4) Vurdering af 
populationen, (5) Stikprøvestørrelse, udsendelse og dataindsamling og (6) Empi-
risk kvalitet, reliabilitet og validitet.
Undersøgelsens resultater præsenteres som samlet resultat. Dog er det mu-
ligt for undersøgerne at segmentere på branche, geografi sk beliggenhed, 
virksomhedsstørrelse. 
Selve spørgeskemaet fremgår af Bilag 1.
Distribution af spørgeskemaet sker via e-mail indeholdende et personligt link, der 
sikrer entydig indtastning i den dertil opsatte database.
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Udvælgelse af respondenter
Defi nitionen for selve populationen er overordnet set alle virksomheder, der måtte 
fi ndes i Danmark. En virksomhed falder uden for undersøgelsens interesseramme, 
når den har under 5 medarbejdere. Populationen udgør således alle virksomheder 
som har 5 eller fl ere medarbejdere. En kvalifi ceret estimering af antal virksom-
heder som lever op til de krav, kan trækkes ud fra Danmarks statistikbank. Der-
udfra fi ndes der 96.044 virksomheder i virksomhedspopulationen, inklusiv alle 
virksomhedsformer.
Tabel 1. Fordeling af population efter virksomhedsstørrelse, hele landet 2004







Kvaliteten af de tal, der ligger til grund, anses for at være høj, idet statistikbanken 
benytter data fra erhvervsregistret til at lave et kvalitativt godt estimat af antal 
virksomheder.
Til undersøgelsens formål tages der udgangspunkt i nonprobability sampling, 
fordi det tager mindre tid og er mere enkelt at udvælge potentielle respondenter. 
Ulemper ved dette er, at sampling error ikke kan beregnes, og at det ikke umiddel-
bart kan bestemmes, om stikprøven er repræsentativ for populationen (Schmidt 
and Hollensen, 2006).
Når resultaterne fra et »nonprobability sample« ikke kan anses som repræsenta-
tive, er anskuelsen ud fra et positivistisk synspunkt. Der fi ndes dog muligheder 
for at opgøre kvaliteten og den faktiske repræsentativitet ved et »nonprobability 
sample« ved at analysere populationens fordeling imod stikprøvens fordeling på 
baggrund af virksomhedens størrelse.
De e-mail-adresser, der er sendt ud til, er taget fra www.krak.dk. Den valgte ind-
samlingsmetode sætter dog også nogle begrænsninger. Selvom www.krak.dk er en 
omfattende og off entligt tilgængelig database, er det ikke alle virksomheder, der 
er registreret i databasen. Der vil altid være en vis mængde af virksomheder, som 
ikke vil være optaget i databasen, som ikke ønsker at være optaget i databasen 
eller som ganske enkelt ikke er registreret med en e-mail på www.krak.dk. Disse 
omstændigheder er bevidste for undersøgerne. Udsendelsen til e-mail adresser, der 
er taget fra www.krak.dk, indebærer nogle konsekvenser. Der er tale om virksom-
hedens overordnede e-mail og ikke en personlig e-mail fra en medarbejder. Dette 
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betragtes som et nåleøje for »budskabet«. Til dette formål blev respondenten bedt 
om at indtaste egen stillingsbetegnelse.
Undersøgerne har bevidst arbejdet med reliabilitet og validitet af spørgeskemaet, 
specielt med henblick på de udfordringer, der knytter sig til tilfældige og systema-
tiske fejl. Metoden til udvælgelse af stikprøven har direkte indfl ydelse på spør-
geskemaets resultater. Det er meningen at holde stikprøvens fordeling op imod 
populationens fordeling for at være i stand til at bedømme, hvordan validiteten 
og ikke mindst repræsentativiteten ser ud for de indsamlede data. Størrelsen af 
stikprøven i forhold til den samlede population er en afgørende faktor for resulta-
ternes kvalitet.
Operationaliseringen er som regel bristepunktet, der er lagt meget vægt på formu-
lering af spørgsmål, valgte skalaer og anvendeligheden af spørgeskemaet.
Som følge af denne acceptable repræsentativitet kan undersøgelsens resultater 
generaliseres på tværs af brancherne og geografi ske regioner inden for Danmarks 
grænser. Undersøgerne har arbejdet bevidst med at identifi cere og eliminere tilfæl-
dige og systematiske fejl for at holde sandsynligheden for reproducerbarhed af un-
dersøgelsen så højt som muligt. Undersøgelsens resultater blev præsenteret for et 
bredt udsnit af de deltagende virksomheder, som ikke havde nogle indvendinger. 
Brugbare spørgeskemaer (gyldige svar)
Som det fremgår af fi gur 1, blev spørgeskemaet modtaget af 22.369 virksomheder, 
hvilket dermed udgør afhandlingens stikprøve. Som det ses af fi gur 2, er det vi-
dere »fl ow« således, at 3.970 har været inde på online-spørgeskemaet. Dette svarer 
til en responsrate på 18%.
Figur 2: Brugbare spørgeskemaer
3970 
Har været inde på skemaet
responsrate på 18 %
3097 




Har ikke brugt hr-konsulenter før
858
Har brugt hr-konsulenter før
3,9 % (brugbare spørgeskemaer)
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Som det fremgår af fi gur 2 er der således 858 respondenter som tidligere har 
brugt hr-konsulenter og har udfyldt on—line spørgeskemaet. Dette udgør undersø-
gelsens grundlag.
6. Hovedresultater 
I det følgende gengives hovedresultaterne af undersøgelserne i relation til de i 5. 
opstillede hypoteser.
Hovedresultaterne underbygges af hypotesetest samt fi gurer. Hypotesenotationen 
følger HX og HXa for hhv. null hypotesen og den alternative hypotese. Der testes 
ved anvendelse af Chi–Square testen (»Goodnes of Fit«-metoden), t-test eller andre 
testmetoder. 
Disse beregninger og resultater fremgår af bilag 1, og i det følgende nøjes vi med 
at gengive resultaterne af hypotesetestene : 
6.1 Prærelationsfasen (H1 og H2):
Tilvejebringelse af konsulentemner
H1: Informationer om potentielle konsulenter tilvejebringes ligeligt fordelt på de 
forskellige kanaler
H1a: Informationer om potentielle konsulenter tilvejebringes primært gennem 
personlige netværk (H1a holder ikke for minimum en af de antagne kategoriers 
procenter).
På baggrund af hypotesetesten i bilag 1 forkastes H1 og H1a bekræftes
Nogle informationskanaler er mere brugt end andre. Ud fra det indsamlede ma-
teriale ses det, at informationer om konsulenter, der tilbyder hr-ydelser, primært 
fi ndes igennem det personlige netværk (se fi gur 3). Ca. 30 % har angivet det som 
stedet de bruger. Sekundært kommer branche- eller netværksorganisationer og in-
ternettet, som tilsammen ligger lige over 30 %. Længere nede i hierarkiet kommer 
internt i virksomheden og andre virksomheder med hhv. 10 % og 9 %.
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Total GNSHvor finder i informationer om konsulenter?
Andre svarmuligheder, såsom leverandører, erhvervsråd, messer, reklamer, til-
bud pr. post og andet er nærmest uden betydning, idet de alle ligger under 5 %. 
Understøttende er de gennemførte interviews, hvor det fremgik, at det personlige 
netværk og mund til mund-metoden havde stor betydning. 
H2: Den mest relevante beslutningstager mht. til valg af hr-konsulenter er hr-afde-
lingen, ikke indkøbsafdelingen.
H2a: Der er ikke en entydig beslutningstager, hovedvægt ligger ikke på HR 
afdelingen.
På baggrund af hypotesetesten i bilag 1 forkastes H2a og H2 bekræftes
Valg af konsulenter infl ueres af personer fra samtlige afdelinger i virksomhederne. 
Det er dog stadig hr–afdelingen, der – kva der er tale om hr-relevante ydelser – har 
mest indfl ydelse.
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økonomi salg og marketing indkøb Hr
Total GNSHvem har haft indflydelse på valg af konsulenter? (Sæt gerne flere krydser)
Den dominerende afdeling er hr-afdelingen, som har indfl ydelse på valg af konsu-
lenter ca. 1/3 af tiden. Salg og marketing har indfl ydelse 25 % af tiden, og endelig 
rådføres økonomiafdelingen næsten 16 % af tiden. Det virker logisk at hr-afdelin-
gen har så stor en indfl ydelse, da det er inden for dens område. Indkøbsafdelin-
gen fokuserer højst sandsynligt mest på det kontraktlige i forbindelse med køb af 
serviceydelser. Grunden til det er højst sandsynligt, at det er en service og ikke et 
produkt. En indkøber kan nødvendigvis ikke vurdere, hvilken konsulent der er 
den rette, da dette valg baseres på andre forhold end køb af produkter. 
6.2 Interaktionsfasen (H3 og H4)
H3: Kunderne er overvejende enige i, at der er mere focus på konsulenten end 
den virksomhed vedkommende er ansat i (mere fokus på personligt brand frem 
for konsulentvirksomhedens brand)
H3a: Kunderne er overvejende uenige i, at der er mere focus på konsulenten end 
den virksomhed, vedkommende er ansat i (mere fokus på personlig brand frem 
for konsulentvirksomhedens brand)
På baggrund af hypotesetesten i bilag 1 kan H3 klart bekræftes og H3a 
forkastes
Majoriteten af respondenter fokuserer mere på den enkelte konsulent de samar-
bejder med, frem for den virksomhed, vedkommende er ansat i. Helt konkret er 
68 % (53,03 + 14,57 %) enig i dette (se fi gur 5). Det betyder, at rationaliteten kan 
diskuteres endnu engang. Respondenter, som var uenige, udgør kun ca. 15 %, og 
resten var neutral. 
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Meget uenig Uenig Neutral Enig Meget enig
Total GNS
Der fokuseres mere på konsulenten 
end den virksomhed vedkommende er ansat i
Dette har indfl ydelse på markedskommunikationen, hvor der skal sættes mere 
fokus på medarbejdernes personlige kvalifi kationer end corporate image. Her er 
det afgørende, hvor meget den enkelte konsulent inddrages med sine personlige 
kvalifi kationer og sit eget speciale, hvor vedkommende er stærk. Dette har samti-
dig indfl ydelse på valg af medarbejdere, som skal sammensættes bedst muligt ud 
fra den betragtning. 
H4: Kunderne vurderer, at høj ydelse er vigtigere end personlig harmoni.
H4a: Kunderne vurderer ikke, at høj ydelse er vigtigere end personlig harmoni.
På baggrund af hypotesetesten i bilag 1 kan H4a klart bekræftes og H4 
forkastes
En høj ydelse er ikke vigtigere end den personlige harmoni (se fi gur 6). Blot 19 % 
(15,52 + 3,59 %) mener, at ydelsen er vigtigere end harmonien, og dermed risikerer 
en konsulent at blive fravalgt, selvom vedkommende er bedre rent fagligt. Den 
personlige/kulturelle harmoni udgør dermed en vigtig del i forhold til, at konkur-
renterne bliver valgt, når kunden føler, at »kemien« ikke passer.
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Meget uenig Uenig Neutral Enig Meget enig
Total GNSFokus på en høj ydelse er vigtigere end den personlige harmoni
Årsagen til, at personlig harmoni er mere væsentlig end høj ydelse, kan måske 
også fi ndes i den høje kompleksitet af mange konsulentopgaver. En meget kom-
pleks konsulentopgave betyder, at der skal startes forfra hver gang: Ny problemer-
kendelse, nye tanker omkring, hvordan løsningen kan se ud, nyt løsningsdesign af-
føder nye behov for videnressourcer hos konsulentvirksomheden og hos kunden. 
De nye ledere og medarbejdere hos kunden foretrækker måske at bruge konsulen-
ter, som de kender fra tidligere, og som de er fortrolige med (personlig harmoni), 
uanset om de måske kommer fra et andet konsulentfi rma, end virksomheden 
normalt benytter. 
6.3 Postrelationsfasen (H5)
H5: Den gennemsnitlige varighed af kunderelationen er ens på tværs af 
virksomheds-størrelse
Ud fra en statistisk variansanalyse kan H5 ikke forkastes, hvilket betyder, at 
den gennemsnittlige varighed af kunderelationen principielt ikke stiger i takt 
med virksomhedsstørrelsen. 
a testresultatet er meget snævert, vurderes følgende fi gur 7 i stedet for.
Af fi gur 8 ses, at ovenstående testresultat dækker over to modsat rettede tenden-
ser: I virksomheder med op til 200 ansatte er der tendens til længerevarende rela-
tioner, jo større virksomheden bliver. Derimod i virksomheder fra 200 ansatte og 
opefter knækker kurven, og der er her tendens til det stik modsatte – herfra falder 
relationens varighed nemlig kraftigt. Virksomheder med »500+« ansatte har den 
største udskiftning med blot 1,5 år i gennemsnit pr. konsulent. 
Svaret siger noget om, hvor længe man som konsulent kan forvente at beholde en 
kunde. Selvfølgelig vil der være forskel fra kunde til kunde, men konsulenten kan 
også bruge det til at måle sin egen succes. 
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Forklaringen på, at varigheden af relationen til konsulenten falder kraftigt i store 
virksomheder, skal måske søges i, at der her er opbygget et mere systematisk og 
professionelt system til overvågning og monitorering af konsulenterne og deres 
bidrag til forbedring af kundevirksomhedens produktivitet og rentabilitet. Hvis 
ikke konsulenten i disse store virksomheder kan leve op til de klart defi nerede mål 
for rentabilitetsforbedring, bliver konsulenten hurtigere skiftet ud end i mindre 
virksomheder, hvor der ofte er opbygget mere personlige relationer, som kan være 
svære at bryde.
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tid benyttet samme konsulent
Hvor lang tid benytter i generelt 
den samme konsulent?
Ud over resultaterne repræsenteret i fi gur 7 har næsten hele 43 % svaret, at der 
er positive synergieff ekter på sigt i et længerevarende forhold, og 31 % har en 
neutral holdning. Endvidere viser det sig, at i gennemsnit benytter kunderne 
den samme konsulent i 3,24 år, hvilket er noget kortere, end undersøgerne havde 
forventet, baseret på de semi-kvalitative interviews. Resultatet af undersøgelsen 
viser, at der ikke kan gives et krystalklart svar på den bredde kvantitative basis. 
Dog peger tendensen på at respondenterne synes, at længerevarende samarbejde 
er positivt. Det er til gengæld mystisk, at billedet ikke er mere klart, set i forhold 
til at virksomheder gerne vil beholde konsulenterne. De gennemførte semi-struk-
turerede interviews afslørede, at man gerne vil undgå at skifte konsulent, fordi 
det kræver meget af virksomheden selv. De skal til at starte helt forfra med et nyt 
samarbejde, og der går et stykke tid, før de nye konsulenter er inde i virksomhe-
dens rytme. Især i starten er det tidskrævende, men det gælder selvfølgelig ikke 
for enhver pris, at man beholder sin konsulent.
6.4 Kundernes ønsker og krav til en konsulents proﬁ l
I dette afsnit redegøres kort for det, som kom ud af spørgsmålene omkring, hvilke 
værdier kunderne ville hægte på deres ønsker mht. en konsulents ideal-profi l.
Køb af B-t-B serviceydelser
63
Der inddrages resultater fra både de kvalitative interviews og det udsendte 
spørgeskema.
Med udgangspunkt i de kvalitative interviews angav fl ere respondenter uafhæn-
gigt af hinanden, at konsulenter bliver brugt for med kort varsel kunne udvide 
manglende kernekompetencer, få faglig sparring, bekræfte formodninger og for at 
kunne gennemføre komplekse opgaver optimalt første gang. Dermed stiller dette 
høje krav til konsulentens faglige niveau – der med fordel er erhvervet igennem 
praktisk erfaring. Flere interviewede personer angav uafhængigt af hinanden, at 
præferencen ligger hos konsulenter med praktisk erfaring frem for en, der har en 
teoretisk baggrund. En kvantifi cering igennem spørgeskema resulterede i følgende 
– konsulenter med erfaring vælges således af 3 ud af 4 gange. Konsulenter med 
udelukkende teoretisk baggrund opnår ikke engang 5 % (se fi gur 8). De resterende 
20 % er neutrale i forhold til de to parametre.












Foretrækker i at samarbejde med en konsulent 
der har erfaring eller en teoretisk baggrund?
I forlængelse af praktisk vs. teoretisk baggrund fandt man frem til, at konsulenten 
ikke behøver at være yngre. Næsten 60 % gav udtryk for, at det var uvigtigt, at 
konsulenten var yngre.
Samtidig var det under 10 % der anså det som vigtig at konsulenten var yngre. 
Det må betyde, at kunder foretrækker en konsulent på f.eks. 45 år med erfaring i 
stedet for en 25-årig teoretiker. Dette blev senere hen bekræftet, da respondenterne 
tog stilling til en række udsagn, hvori alder var en af dem. Her fremgik det tyde-
ligt, at man foretrak en på 45 år i stedet for 25 år. Dette bekræfter fl ere respon-
denters udsagn om, at en konsulent, der kan »klare at blive trykket på maven« og 
blive trykprøvet på sine holdninger og synsvinkler fortrækkes. Det stiller ligeledes 
ikke kun krav til det professionelle niveau, men også til den personlige side. Re-
spondenternes udsagn kan sammenfattes til, at der med »en vis erfaring« kan til-
lægges »en vis ro og professionalisme«. Dette er elementer, der oftest kun erhver-
ves gennem erfaring, hvilket hænger meget godt sammen med tidligere nævnte.
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Ikke kun alderen spiller en rolle, det gør fl eksibiliteten også. Kunder ønsker i stort 
omfang at have indfl ydelse på indholdet af kurset, og de vægter det meget højt, at 
de kan få dem skræddersyet efter deres behov. Sammenlagt har hele 89 % anset 
det for meget vigtigt, at konsulenten tilpasser sig. Alt andet lige betyder det også, 
at prisen vil være højere, men det må anses for værende underordnet i denne sam-
menhæng. Konsulenten bliver i sagens natur ikke kun udfordret fagligt. Der ligger 
også en vis udfordring på den personlige side. Konsulenten er nødt til at kunne 
»indstille« sig på de forskellige personligheder, han møder, for at kunne udføre op-
gaverne tilfredsstillende – ud fra kundens synsvinkel. En vinkel på »tilpassning« 
bliver nævnt af respondenterne, der med fordel ønsker at blive udfordret på egne 
holdninger og synsvinkler. I forhold til de personlige interviews, var det undersø-
gernes indtryk, at »alt for meget tilpassning« fra konsulentens side ikke nødven-
digvis er fordelagtig. Her er det kvantitative resultat rimelig modstridende. 
Hvis det skulle ske, at der opstår fejl, eller konsulenten opdager, at han har lavet 
fejl, fremmer det forholdet positivt, og der skabes tillid, når konsulenten selv tager 
dette op til diskussion med virksomheden. Hele 74 % af respondenterne har sva-
ret, at det er vigtigt, og blot 9 %, at det er uvigtigt. Konsulenten skal derfor til hver 
en tid tage problemer op til debat. Det skal dog blot gøres på en ansvarlig måde og 
rette fokus mod problemet og ikke en bestemt person. 
Hr-ydelser er et blødt område, og det er svært at konkludere, om et hr-forløb har 
været en succes eller ej. Derfor opfattes det som meget vigtigt, at det på forhånd 
aftales med kunden, hvordan man defi nerer succes, og aftaler, hvordan den kan 
måles efterfølgende. Ni ud af ti synes, det er vigtigt at aftale hvordan succes måles. 
Dermed kan der sættes en tyk streg under vigtigheden af at aftale, hvordan succes 
måles. Det er med til at formindske usikkerheden hos kunden, som først efter sam-
arbejdet har mulighed for at afgøre, om det var tilfredsstillende eller ej. Kunderne 
ser det også som vigtigt at inddrage konsulenten i opfølgende målinger efter tre 
måneder. 75 % har udtrykt, at det er vigtigt, og 20 % har forholdt sig neutralt. 
Dermed er der blot 5 %, som indikerer, at det er uvigtigt. 
Der skal dog dertil siges, at der er et stykke fra teori til virkelighed. Undersøgerne 
har fl ere gange oplevet i forbindelse med de personlige interviews, at kunderne 
kun bruger penge på selve kurset og ikke på opfølgende målinger. Dette anses 
derfor mere som ønsketænkning hos kunderne, men det betyder samtidig også, at 
det kan være et marked med stort potentiale, som endnu ikke er udnyttet. Flere 
respondenter nævnte, at håndgribelige målinger og – som ultimativt mål – en 
bundlinjegaranti ville være med til at eliminere et større usikkerhedsmoment, der 
er forbundet med at vælge, hvilke konsulenter en virksomhed ønsker at samar-
bejde med.
Størrelsen af konsulenthuset, man ønsker at samarbejde med, er ikke til at tage 
fejl af. Ca. 80 % foretrækker et mindre et af slagsen. Det er risikoen for at blive et 
nummer i stedet for et navn, der gør det. Denne holdning var også soleklar under 
de personlige interviews. Kundens egen størrelse er den faktor, der har mest at 
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sige, og kun dem med over 500 ansatte foretrækker et større konsulenthus. Det 
skyldes, at de vil være sikre på, at konsulenterne kan bære opgaven, og at andre i 
virksomheden kan tage over, hvis det bliver nødvendigt.
7. Praktiske implikationer af undersøgelserne
I det følgende gengives de væsentligste implikationer af ovennævnte undersøgel-
ser for konsulentvirksomheder, der leverer komplekse B-t-B-serviceydelser. 
Idet konsulenter overvejende fi ndes via interpersonelt apriorikendskab, bliver 
netværksinteraktion på det personlige plan særdeles afgørende for en given kon-
sulentvirksomhed. Man kan således godt besidde gode og knappe videnskompe-
tencer, uden at dette fører til, at ordrer vindes. Det bliver således vigtigt for konsu-
lentvirksomheder at have en præcis forståelse af, hvad deres kernekompetencer er, 
hvad de præcist leverer og, helt afgørende, hvem køberne og beslutningstagerne 
er. Resultaterne viser, at det overvejende er individer i hr-afdelingen, der er beslut-
ningstagere til køb af hr-ydelser, hvorfor der skal fokuseres på beslutningstagerne 
i denne afdeling og ikke i indkøbsafdelingen. Personligt netværk, netværksorgani-
sationer og intern søgning i egen virksomhed udgør knapt 60 % af informations-
kilderne i forbindelse med søgning af konsulenter. Alle de nævnte kilder involve-
rer personlig interaktion i modsætning til fx internetsøgning og reklamer. Dette 
indikerer den afgørende betydning af interpersonel kontakt. Hypotese 3’s bekræf-
telse, hvor knapt 70 % giver udtryk for, at der i højere grad fokuseres på konsu-
lenten frem for konsulentfi rmaet, når der skal tages en købsbeslutning, indikerer 
også vigtigheden af individaspekter. 
Dette skyldes overvejende konsulentydelsernes høje kompleksitet, som medfører, 
at det a priori er svært for kunderne at aftale alle detaljer med konsulentvirk-
somheden. Herunder kan de eventuelt have vanskeligt ved at fastlægge, hvilken 
problemstilling de ønsker løst. Derfor er personlig tillid og et indgående kendskab 
baseret på fx tidligere samarbejder ret afgørende. Sidstnævnte (tidligere samar-
bejdskendskab) kan dog i sagens natur være svært at opfylde. Helt grundlæggende 
er det derfor værdifuldt for et konsulentfi rma at have konsulenter, der besidder en 
række personlige egenskaber, som sikrer en tillidsvækkende, troværdig, empatisk 
og sympatisk adfærd. Herudover er en høj grad af situationsfornemmelse også 
vigtig. Dette sikres via oplæring og via en god ansættelsesprocedure. 
Faglige relevante kompetencer og en veludviklet analytisk adfærd er også vigtig, 
men ikke nødvendigvis vigtig i forbindelse med at vinde ordrer. Man kan altid 
senere i forløbet, når ordren er kommet i hus, koble relevante eksperter på dele af 
opgaveløsningen. At komme tidligt ind i købsbeslutningen – ja faktisk før købs-
beslutningen er igangsat – bliver således ret afgørende. Ligesom det bliver vigtigt, 
at den enkelte konsulent skaber opmærksomhed om sig selv i forhold til nogle 
nøje udvalgte beslutningstagere. Idet køberne af komplekse konsulentydelser 
som nævnt lægger vægt på et godt personligt kendskab. Konkret kan konsulenter 
skabe denne opmærksomhed ved at demonstrere deres faglige kompetencer via 
gratis nyhedsbreve, mindre analyser (white papers), via sociale arrangementer på 
Ledelse & Erhvervsøkonomi nr. 02 | 2011
66
fx golfbanen, invitationer til fyraftensseminarer osv. Såfremt man i forvejen har 
en god personlig relation, bliver det vigtigt at fastholde denne også i perioder, 
hvor der måske ikke er en konkret samarbejdsrelation. Kunde-/konsulentforholdet 
eksisterer således ikke kun i interaktionsfasen (mens konsulentopgaven løses), 
men i princippet hele tiden, så længe det vurderes, at kunden stadig er en poten-
tiel køber i forhold til det kernemarkedet, som et givet konsulentfi rma opererer in-
den for. Resultaterne har også implikationer for markedskommunikationen, hvor 
der bør fokuseres mindre på »corporate image«-kampagner og mere på værdier, 
der relaterer sig til tillid og det gode samarbejde. 
Sammenfatning af praktiske implikationer
Strategier:
Ansætte konsulenter med de rette personlige egenskaber
Videreudvikle personlige egenskaber
Øge kendskabsgrad af individuel konsulent
Udvikle personlige relationer via diverse arrangementer
Fastholde personlige kunderelationer, også når der ikke er en igangværende opgave 
Afgørende at fastholde »ideal« konsulenter
Fokusere mindre på corporate image kampagner i markedskommunikationen
8. Teoretiske implikationer og forslag til fremtidige undersøgelser inden for dette 
område
Overordnet har der ikke hidtidig været fokuseret specielt meget på serviceydelser 
i forbindelse med industriel købsadfærd, hvorfor der fokuseres herpå i nærvæ-
rende artikel. I denne undersøgelse har vi anvendt både kvalitative og kvantitative 
undersøgelsesmetodikker. En kvalitativ undersøgelse kan designes på forskellige 
måde, hvor vi i denne undersøgelse har valgt at anvende teknikken eksplorativt i 
undersøgelsens tidlige stadier. Efterfølgende blev den opnåede indsigt anvendt til 
udvikling af kvantitativt testbare teser. På grund af ydelsens karakter, kompleksi-
tet og den omfattende interpersonelle betydning samt betydning af individspeci-
fi kke værdier ville det i en fremtidig undersøgelse være interessant at tage afsæt i 
en rent kvalitativ forskningsstrategi. Det kunne fx være casestudiemetoden (Yin, 
2009: Grünbaum, 2007). Mere specifi kt kunne man fokusere på, hvilke individspe-
cifi kke værdier der har betydning. Hvad denne betydning afhænger af/relaterer sig 
til, hvornår i købsprocessens faser værdierne har betydning, og i forhold til hvilke 
personer disse værdier har betydning. 
Vi havde forventet, at varigheden af kunderelationen ville stige i takt med større 
kundevirksomheder (H5). Dette kunne ikke entydigt bekræftes. En mulig forkla-
ring på dette kunne være, at større virksomheder har et mere eff ektivt evaluerings-
beredskab end mindre virksomheder, og dermed er hurtigere til at afslutte en 
konsulentrelation, der ikke performer tilfredsstillende. En anden mulighed er, at 
mindre virksomheders ansatte i højere grad lader sig imponere af de eksterne kon-
sulenters viden/kompetencer og derfor ikke er specielt kritiske i deres evaluering. 
En tredje mulighed er, at et højere innovationstempo, hurtigere teknologiskift osv. 
som beskrevet i indledningen, afstedkommer et behov for nye ledere og medarbej-
dere, som måske foretrækker at bruge de konsulenter, de kender fra tidligere, hvil-
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ket er i overensstemmelse med H4. Nye højtuddannede medarbejdere medfører 
dermed automatisk, at der sker en afslutning af konsulentrelationer, hvilket måske 
ikke er det, der i virkeligheden sker. Det registreres blot på denne måde på grund 
af valg af undersøgelsesdesign. Det kunne rent faktisk være det modsatte, der var 
tilfældet. Nemlig at nye medarbejdere i virkeligheden fastholder relationer til de 
konsulenter, de allerede kender i forvejen fra deres tidligere ansættelser/karriere. 
Denne fastholdelse medfører dermed, at de vanlige konsulenter fravælges. Hvis 
dette er tilfældet, kan der under de rette præmisser (især ydelsens kompleksitet) 
være tale om endog meget lange relationer, og væsentlig dybere loyalitet, end man 
hidtil har antaget. Det kunne være interessant at undersøge alle 3 ovennævnte 
mulige forklaringer via en kvalitativ undersøgelsesmetodik.
Undersøgelsens resultater understøtter den grundlæggende antagelse i »Service-
Dominant logic«-perspektivet (Vargo & Lusch, 2008), at værdiskabelse sker i en 
co-produktion mellem kunde og leverandør. Dette ses bl.a. i, at kunderne ønsker at 
have indfl ydelse på indholdet af kurserne, og de vægter det meget højt, at kon-
sulentvirksomheden tilpasser kurserne efter deres specifi kke behov. En naturlig 
udvidelse af det teoretiske perspektiv kunne i denne forbindelse være at under-
søge andre interessenters (»stakeholders«) deltagelse i produktionen af service-
ydelserne, f.eks. slutkunderne (»endusers«)
Forfatterne har i undersøgelserne taget udgangspunkt i den danske konsulentbran-
che. På trods af virksomhedernes udtalelser om, at de foretrækker at samarbejde 
med mindre danske konsulentvirksomheder (frem for større), vil der i fremtiden 
sandsynligvis ske en konsolidering af hele konsulentbranchen, hvor større uden-
landske aktører også i stigende grad vil trænge ind på det danske konsulentmar-
ked. I hvilken grad vil en sådan konsolideringsbølge kunne bidrage til at skabe 
merværdi for kunderne i konsulentbranchen? Dette kan også være et fremtidigt 
forskningsprojekt. 
9. Konklusion
Gennem en større eksplorativ undersøgelse af danske virksomheders indkøb af 
konsulentydelser inden for hr, har forfatterne fået indblik i de faktorer, som be-
stemmer danske virksomheders valg af leverandør af konsulentydelser.
Sådanne konsulentydelser er karakteriseret ved en høj kompleksitet af serviceleve-
rancerne. Denne faktor gør det svært at måle de konkrete resultater af konsulen-
tydelserne. Selvom konsulentvirksomhedernes kunder gerne ser, at konsulenten 
kan hjælpe med at måle resultaterne af konsulentarbejdet, så synes den mest 
afgørende succesfaktor (set fra konsulentvirksomhedens synspunkt) at være ev-
nen til at opbygge langvarige personlige relationer til kunderne. Endvidere synes 
der hos kunderne at være et udbredt ønske om at deltage aktivt i produktionen af 
serviceydelserne, sammen med konsulentvirksomhederne.
De korte svar på de opstillede hypoteser er følgende:
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Prærelationsfasen:
H1: Informationer om potentielle konsulenter tilvejebringes primært gennem per-
sonlige netværk
Bekræftes




H3: Kunderne har mere focus på konsulenten end den virksomhed vedkommende 
er ansat i (mere focus på personlig brand frem for konsulentvirksomhedens 
brand)
Bekræftes
H4: Kunderne vurderer, at høj ydelse er vigtigere end personlig harmoni
Kan ikke bekræftes
Postrelationsfasen
H5: Varigheden af kunderelationen stiger i takt med størrelsen af 
kundevirksomheden
Kan ikke bekræftes
Resultatet af H4 er ret klart, nemlig at personlig harmoni er mere væsentlig end 
høj ydelse. Dette resultat er specielt gældende for mindre virksomheder, også set i 
lyset af H5, som viser et mere diff erentieret billede. Vi havde forventet, at varig-
heden af kunderelationen ville stige i takt med større kundevirksomheder (H5). 
Dette kunne ikke entydigt bekræftes, kun op til 200 ansatte. For de største virk-
somheder var der tale om den modsatte tendens, nemlig et brat fald i relationsva-
righeden, fordi disse virksomheder må formodes at have implementeret et mere 
professionelt system til overvågning af konsulenters »performance«.
Konsulentvirksomhedernes kunder blev samtidig bedt om at karakterisere profi len 
af den ideelle konsulent. Svarene på disse spørgsmål tegner følgende billede af 
den ideelle konsulent:
• Det er vigtigere, at konsulenten har en god praktisk erfaring, frem for en læn-
gere teoretisk uddannelse
• Konsulenten må gerne være »ældre«, frem for »yngre«
• Konsulenten skal være i stand til at kunne fl eksibelt tilpasse sig den enkelte 
kundes behov og ønsker 
• Konsulenten skal helst komme fra et mindre konsulentfi rma, frem for et større
• Konsulenten skal kunne indgå i en dialog med kunden omkring, hvordan resul-
taterne af konsulentydelserne skal måles
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Summary
Early B-t-B literature on buying behaviour strongly emphasised the fact that buying behaviour in connec-
tion with B-t-B services was characterised by rationality.
Through an extensive explorative study of the procurement of HR consultancy services by Danish en-
terprises the authors have gained insight into which factors determine how suppliers of consultancy are 
selected. Five hypotheses have been developed on the basis of a literature review. The fi ndings indicate 
that buying behaviour is far less rational than previously assumed. It is shown, for example, that the 
consultant’s personal relationships with his or her clients often compensate for any shortcomings in the 
consultant’s professional knowledge, which means that the development of long-term personal relation-
ships between consultant and client is often one of the most important key elements of success in the 
consultancy business. Another important conclusion of the study is the specifi c request by the clients to 
take active part in the production of consultancy services.
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H1: Informationer om potentielle konsulenter tilvejebringes ligeligt fordelt på de 
forskellige kanaler.
H1a: Informationer om potentielle konsulenter tilvejebringes primært gennem 
personlige netværk (H1a holder ikke for minimum en af de antagede kategoriers’ 
procenter).
Med udgangspunkt i behov for test om ligelig fordeling på tværs af de opstillede 
kategorier testes denne forventning ved anvendelse af Chi–Square-testen. Fokus er 
på »Goodness of Fit«-metoden.
Dette resulterer i nedenstående parameterisering af H1. Observerede og forventede 
data er listet i tabel 2. 
Tabel 2: Oversigt over observerede og forventede værdier, H1
Kategori F % O % (O)bserveret (F)orventet O-F (O-F)^2 (O-F)^2/F
Leverandører 0.09 4.95% 42 78 -36 1262 16
Erhvervsråd 0.09 3.30% 28 78 -50 2469 32
Internt i Virksomheden 0.09 10.10% 87 78 9 75 1
Andre Virksomheder 0.09 8.51% 73 78 -5 25 0
Branche eller 
netværksorganisationer 0.09 18.79% 161 78 83 6925 89
Internet 0.09 11.56% 99 78 21 449 6
Messer 0.09 1.78% 15 78 -63 3935 50
Personligt Netværk 0.09 29.14% 250 78 172 29591 379
Reklamer 0.09 3.49% 30 78 -48 2309 30
Tilbud pr. Post 0.09 4.38% 38 78 -40 1634 21
Andet 0.09 4.00% 34 78 -44 1908 24
TOTAL 100% 100% 858 858      648
n=858
Goodness of Fit-statistikken resulterer i 648. Med udgangspunkt i dette resultat, en 
95% sikkerhed baseret på α=0,05 med 11-1=10 frihedsgrader kan p–værdien bereg-
nes til 0,00. Denne er mindre end α=0,05. Med denne baggrund forkastes H1 og 
H1a bekræftes.
H2:
H2: Den mest relevante beslutningstager mht. til valg af hr-konsulenter er hr-afde-
lingen, ikke indkøbsafdelingen.
H2a: Der er ikke en entydig beslutningstager, hovedvægt ligger ikke på hr 
afdelingen.
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Der bruges igen Chi–Square-testen. Parameterisering af H2 og oversigt over ind-
samlede data ses nedenfor. Udgangspunkt er en ligelig fordeling mellem kategori-
erne, hvorefter 15 % er fl yttet fra indkøbsafdelingen over på HR-afdelingen. Denne 
fl ytning skal indikere, at det der er tale om fl ytning af fokus mod den afdeling der 
gør brug af serviceydelsen. Dette resulterer i den nedenstående ansvarsfordeling, 
der er afspejlet i tabel 3.
Tabel 3: Oversigt over observerede og forventede værdier, H2
Kategori E% O% (O)bserveret (F)orventet O-F (O-F)^2 (O-F)^2/F
Medarbejder fra gulvet 0.2 19.52% 167 172 -4 17 0.10
Økonomiafdelingen 0.2 15.76% 135 172 -36 1323 7.71
Salg & Marketing 0.2 23.90% 205 172 33 1120 6.53
Indkøb 0.05 6.58% 56 43 14 184 4.28
HR 0.35 34.24% 294 300 -7 43 0.14
Total 100.00% 100.00% 858 858 4 
n=858
Goodness of Fit-statistikken resulterer i 4. For at få en 95 % sikkerhed vælges 
α=0,05. Antal frihedsgrader beregnes til 5-1=4. Med disse parametre beregnes p-
værdien til 0,4060. Denne er større end α=0,05. Med denne baggrund forkastes 
H2a og H2 bekræftes.
H3:
H3: Kunderne er overvejende enige i, at der er mere focus på konsulenten end 
den virksomhed vedkommende er ansat i (mere focus på personlig brand frem for 
konsulentvirksomhedens brand).
Dette resulterer i en parameterisering, hvor H3>= 3.
H3a: Kunderne er overvejende uenige i, at der er mere fokus på konsulenten end 
den virksomhed, vedkommende er ansat i (mere focus på personlig brand frem for 
konsulentvirksomhedens brand).
Dette resulterer i en parameterisering, hvor H3a< 3.





Ved anvendelse af t-test metoden søges det, at be- eller afkræfte hhv. H3 og H3a.
Med udgangspunkt i middelværdien og standardafvigelsen resulterer beregning af 
test statistikken i en værdi på 19,72. Ved anvendelse af α=0,05 kan slås en værdi 
op på 1,6449. Det betyder en signifi kant bekræftelse af H3 og forkastelse af 
H3a.
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H4:
H4: Kunderne vurderer, at høj ydelse er vigtigere end personlig harmoni.
Dette resulterer i en parameterisering, hvor H4>=3.
H4a: Kunderne vurderer ikke, at høj ydelse er vigtigere end personlig harmoni.





Ved anvendelse af t-test-metoden søges det at be- eller afkræfte hhv. H4 og H4a.
Med udgangspunkt i middelværdien og standardafvigelsen resulterer beregning af 
test statistikken i en værdi på på -9,35, mens der for α=0,05 kan slås en værdi op 
på 1,6449. Det betyder en signifi kant forkastelse af H4 og bekræftelse af H4a.
H5:
H5: Den gennemsnittlige varighed af kunderelationen er ens på tværs af 
virksomhedsstørrelse. 
For at be- eller afkræfte ovenstående hypotese gennemføres der er en variansana-
lyse med α=0,05.
Tabel 4 viser de respektive gruppers gennemsnit med tilhørende konfi densinterval 
hvor α=0,05.
Tabel 4: Gennemsnit grupperet efter virksomhedsstørrelse
Med 7-1=6 frihedsgrader og α=0,05 beregnes resulterer en indledende F-test 
resulterer i en teststatistik på F=1,65 og tilsvarende p=0,13. Dermed kan H5 ikke 
forkastes, hvilket betyder, at den gennemsnitlige varighed af kunderelationen ikke 
stiger i takt med virksomhedsstørrelsen.

Er CSR død, og skal virksomheder 
reguleres meget mere? 
Kurt Klaudi Klausen, Kai Kristensen, Børge Obel og Flemming Poulfelt
Den danske CEO for SAP, Jim Hagemann Snabe, har argumenteret meget for 
virksomhedernes sociale ansvar (CSR). SAP har over 100.000 kunder, der står for 
1/6 af verdens CO2-udledning. Hvis SAP kunne hjælpe sine kunder til at optimere 
deres processer og dermed reducere CO2, energi og vandforbrug med f.eks. 10%, 
så vil det have en betydning, der er betydeligt større end de tiltag, som de fl este 
nationer har sat i gang.  Det er godt for verden, men det er også godt for SAP. De 
nye tiltag har givet en meget stor økonomisk fremgang for SAP. Jim Hagemann 
Snabe argumenterer for topledelsens fokus på People, Planet og Profi t. En klar 
præcisering af virksomhedernes sociale ansvar (CSR) også i en forretningsmæssig 
sammenhæng.
At SAP ikke er en enlig svale, viser de mange aktiviteter på CSR-området, som 
danske og internationale virksomheder er involveret i, og som dækker over et me-
get bredt felt fra fokus på energi og bæredygtighed til uddannelse af børn i Afrika.
Udviklingschef Pernille Kallehave, ICOA, AU beretter på sin blog at en storm 
rejste sig, da Aneel G. Karnani, strategiprofessor fra Stephen M. Ross School of 
Business, University of Michigan i august 2010 annoncerede CSR for død og borte. 
Karnani beskrev i en kronik i Wall Street Journal, hvorfor CSR efter hans mening 
er udemokratisk, irrelevant og ineff ektivt og at man kan opnå gode samfundsmæs-
sige resultater med »good management«. Karnani påpeger, at virksomhedernes 
vigtigste rolle er at skabe omsætning, profi t og jobs, og det går sådan set fi nt i 
spænd med glade medarbejdere, tilfredse kunder, energieff ektive løsninger etc. 
Det er politikernes rolle – via regulering – at lave rammerne for, hvordan virk-
somhederne kan skabe økonomisk profi t uden af skade hverken mennesker, miljø 
eller samfund. Derfor skal virksomhederne (inkl. fi nanssektoren) holde op med at 
brokke sig over regulering, men se det som en naturlig del af rollefordelingen mel-
lem business og politikere. Ja, det var et lidt andet syn på CSR.
Et tredje syn på ansvarlighedsproblematikken er kommet fra Michael Porter, som 
i CSR-regi tidligere har beskæftiget sig en del med »corporate philantrophy«. Her 
var hans synspunkt, at virksomheder kan styrke deres konkurrencemæssige posi-
tion ved at forbinde deres strategi med velgørenhed, og ikke kun i form af at give 
penge, men i højere grad ved at donere særprægede kompetencer til omverdenen 
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og udvalgte interessenter. Denne vinkel har Porter igennem de sidste 10 år udvik-
let yderligere, og han taler derfor i dag mere om »creating shared value« (CSV) i 
stedet for »corporate responsibility« (CSR). Hans pointe er, at hvor CSR ofte drejer 
sig om godgørenhed, fairness og opmærksomhed på (negative) implikationer af 
virksomhedens virke, så drejer CSV sig mere om at konsolidere kvalifi kationer, 
fællesskabsfølelse og styrkelse af det samfundsmæssige udbytte.
Fra en videnskabelig synsvinkel kunne man hævde, at de anførte synsvinkler 
ikke er så forskellige, som det skrevne ord antyder. Man vil mere eller mindre det 
samme – man kan blot ikke blive enige om, hvad der er endogent, og hvad der er 
eksogent i denne sammenhæng. Hvad er årsag, og hvad er virkning? Tilsvarende 
har man svært ved at forholde sig til den tidsmæssige dimension. Hvornår skal 
der reguleres, og i forhold til hvilke typer af beslutninger? Til syvende og sidst 
drejer det sig om rækkevidden af de beslutninger, som man træff er i det private 
regi, og i hvilken grad »the invisible hand« skal hjælpes på vej. 
Så hvor er vi henne?
På den ene side kan enkelte globale virksomheder gennem et stærkt fokus på CSR 
have større indfl ydelse på bæredygtighed end de fl este nationer. På den anden side 
skal virksomhederne have fokus på indtjening og god ledelse. Og hvor er det poli-
tiske system, som tilsyneladende har svært ved at blive enige om noget som helst?
Vi har i Danmark en del virksomheder, som har et godt (og historisk) ry for at 
tage både et socialt og et samfundsmæssigt ansvar henholdsvis for deres medar-
bejdere og disses familier samt i deres lokalområder. Den måde, virksomheder som 
Grundfos og LEGO har arbejdet med dette på, har utvivlsomt både styrket deres 
image, deres indtjeningsevne og samfundet – og det uden off entlig tilskyndelse. 
Det har vel nærmest drejet sig om god forretningsetik og moral. Men det er oplagt, 
at der kan være modstridende hensyn, og at der skal fi ndes både en arbejdsdeling 
og en balance.
Sammenhængen mellem people, planet og profi t er vigtig, relevant og måske også 
lidt kompleks. Så i stedet for udelukkende at se på CSR, skal vi måske mere di-
rekte se på sammenhængen mellem Government – Civil Society – Business. Hvem 
har hvilken rolle – i dag og fremover? Skal business påtage sig/presse den politi-
ske opgave? Hvordan sikrer vi, at systemet virker med rollefordelingen? Hvordan 
skaber vi god ledelse og corporate governance i en ny verden? 
LINKS
Aneel G. Karnani – du kan læse Wall Street artikel og kommentarer her 
http://online.wsj.com/article/SB100014240527487033380045752301126
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